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SUMARIO 

o dia 6 de Outubro de 1992 foi histarico, pois pela primeira vez em Portugal, uma esta~ao 
privada de televisao, a SIC-Sociedade Independente de Comunica9ao, iniciou as suas 
elnissoes regulares. Passados tres anos, ocupava uma posi9ao de destaque no mercado 
colocando em causa a lideran~a do canal de televisao estatal, RTP. 
o mercado, ate aquela data, era caracterizado por urn monopolio de natureza estatal, uma 
vez que 0 sector estava vedado a iniciativa privada. As condi90es de mercado, durante os 
trinta e cinco anos vividos pela RTP em situa9ao de monopalio, permitiram-Ihe adquirir 
algulnas vantagens. Com a abertura do sector a iniciativa privada, as condi90es de mercado 
alterarmn-se e as regras do jogo competitivo eram completamente diferentes. 
A SIC e considerada urn caso de sucesso, 0 seu desempenho ultrapassou expectativas, 
apesar de Ulna conjuntura econamica e concorrencial desfavonivel. Ao fim de tres anos, a SIC 
conseguiu vencer a guerra das audiencias com a R TP e, ao mesmo tempo, enfrentar com 
sucesso a TVI. 
A consolida9ao desse sucesso e a viabiliza9ao financeira do projecto pressupoem logicamente 
o desenvolvimento, acumula~ao e correcta explora~ao de urn conjunto de inlportantes 
competencias no negocio televisivo, 0 que the permitiu conquistar uma salida in1agem junto 
do publico. Estes trunfos, aliados a uma eficiente gestao, permitiram aesta9ao disputar com 0 
Canal 1 a lideran9a. 
INTRODUCAO 
A presente disserta9ao escrita insere-se no Curso de Mestrado da Universidade Nova de 
Lisboa, MBA - Master Business Administration e consiste num Case-study sobre un1 
assunto da actualidade portuguesa no dominio da Estrategia Empresarial: 
- Como a SIC questionou a posi9ao de lideran9a da RTP e conquistou significativas 
vantagens competitivas? Qual a estrategia adoptada pela SIC para enfrentar a 
concorrencia ao longo dos tres primeiros anos de emissao e para conquistar a posi~ao de 
lideran~a? 
A selec9ao do tema em questao justifica-se nao sa, por a SIC ser considerada urn caso de 
sucesso, mas fundamentalmente porque se trata de urn assunto de reconhecida importancia, 
quer no meio empresarial, quer academico, tendo sido igualmente alvo de aten90es por parte 
da comunidade internacional. Portanto, podeni vir a ser urn caso de estudo em Universidades 
nacionais e estrangeiras. 0 referido caso, foi complementado por uma Nota de Analise ­
Teaching Note aluz dos conceitos te6ricos mais relevantes. 
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INTRODU9AO 
o dia 6 de Outubro de 1992 foi historico para 0 sector televisivo em Portugal. Pela primeira 
vez no nosso pais, uma esta<;ao privada de televisao, a SIC, iniciava as suas emissoes 
regulares. 
Em 1991, tres sociedades anonlmas apresentaram-se a concurso publico para dois canais 
privados de TV: a TV1, Rede Independente, a SIC, Sociedade Independente de Comunica<;ao, 
e a TVI, Televisao Independente. Neste concurso, cujos resultados foram conhecidos em 
Fevereiro de 1992, a SIC classificou-se em primeiro lugar e a TVI em segundo. A abertura da 
actividade televisiva it iniciativa privada originou uma elevada rivalidade entre os varios 
canais. A SIC adoptou uma estrategia de luta directa com 0 Canal 1 da RTP, enquanto que 0 
segundo canal privado, a TVI, seguiu uma filosofia de esta<;ao altemativa. Entretanto, tendo 
mais de tres anos para se preparar para a nova era, a R TP nao poupou esfor<;os e recursos 
fmanceiros no sentido de dificultar a entrada dos operadores privados. 
Nao existem duvidas de que a SIC e uma aposta ganha! Ao fim de tres anos de actividade, e 
apesar de uma conjuntura economica e concorrencial desfavoravel, a SIC ja tinha ultrapassado 
as expectativas, quer em termos de audiencias, quer em termos de quota do mercado 
publicitario. A SIC desenvolveu importantes competencias, nomeadamente ao nivel da 
programa<;ao, na area comercial e no marketing, conseguindo criar uma forte imagem junto 
do publico. Estes trunfos, aliados a urna eficiente gestao, permitiram it esta<;ao disputar a 
posi<;ao dominante do Canal 1 da RTP. Em Maio de 1995, a SIC atingiu a lideran<;a e, em 
Setembro do mesmo ano, era ja lider de mercado em praticamente todas as regioes e todos os 
segmentos dos diversos estratos sociais e classes etarias. 
Apesar do optimismo em rela<;ao ao futuro, subsiste, na SIC, a ideia de que "a guerra das 
audiencias" nao esta ganha. Impoe-se urn esfor<;o continuo para continuar a conquistar as 
audiencias e perpetuar a lideran<;a. 
o PANORAMA TELEVISIVO NA EUROPA 
A Europa tern sido palco de profundas altera<;oes tecnologicas, economicas, politico-Iegais e 
sociais, que tern contribuido para uma crescente intemacionaliza<;ao dos diversos sectores do 
mundo audiovisual. No inicio dos anos 90, 0 cidadao europeu, dispunha ja de multiplas 
escolhas, resultantes do desenvolvimento de novas tecnologias, nomeadamente a televisao por 
cabo e por satelite. A multiplica<;ao das formas de emissao contribuiu para 0 aumento da 
concorrencia no sector. 
Abertura do Sector aIniciativa Privada 
o modelo de televisao estatal de servi<;o publico, criado depois da 2a Guerra Mundial, foi 
sendo crescentemente posto em causa. A desregulamenta<;ao e a consequente abertura do 
sector televisivo it iniciativa privada reflectiu uma tendencia geral de liberaliza<;ao da 
economia. No final dos anos 80, os alicerces do monop6lio estatal foram irremediavelmente 
destruidos e a lei da concorrencia passou a vigorar, impondo-se, assim, a visao do 
telespectador como consumidor. 0 objectivo dos operadores pas sou a centrar-se na conquista 
da ll1aior percentagem possivel de audiencias, COIn vista a atrair elevadas receitas 
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publicitarias. Apesar das grandes diferenc;as entre a estrutura das receitas da actividade 
televisiva dos diferentes paises europeus, pode dizer-se que, em geral, 0 peso da taxa de 
televisao como fonte de rendimento diminuiu, enquanto que as receitas de publicidade 
passarmn a constituir 0 principal alicerce da industria televisiva. 
o aumento da conconencia provocou alterac;oes significativas na progran1ac;ao televisiva, 
verificando-se, nomeadamente, 0 incremento do numero de horas de emissao, com a extensao 
do horario normal de funcionmnento a outros periodos, 0 day-time e 0 late-night. 0 aumento 
do volume global de programac;ao implicou uma expansao da procura de programas com 
possibilidades de agradar e atrair 0 grande publico, sendo dada primazia a func;ao 
entretenilnento. Em termos de programac;ao, os canais privados utilizaram, quase 
invariavelmente, a receita aplicada com exito por Berlusconi em ItaIia, no fim dos anos 70: 
uma mistura de concursos, espectaculos de variedades, desporto, filmes e series do tipo 
"Dallas", quase sempre importadas dos Estados Unidos. 
A concorrencia da televisao privada colocou os canais de serviyo publico perante urn dilema: 
reforyar 0 seu papel cultural e informativo e, consequentemente, coner 0 risco de servir 
minorias, ou lutar pelas audiencias e, assim, perder a sua vocac;ao cultural e educativa. Em 
geral, os canais publicos, confrontados com a nova realidade conconencial, optaram pela 
conconencia directa, introduzindo, a semelhanc;a da programac;ao dos canais privados, mais 
concursos e programas de variedades. Urn estudo sobre a programac;ao de 43 canais europeus, 
durante 0 periodo 1985-1987, demonstrou c1aramente que os programas de divertimento 
ocupavam urn lugar cada vez mais importante na programac;ao do horario nobre (prime-time)!. 
Esta tendencia foi confirmada num estudo mais recente sobre a grelha de programac;ao de 
quatro canais publicos, entre 1984 e 1989. Os programas de entretenimento alastraram na 
RTBF (Belgica), na ZDF (Alemanha), na lTV (Gra-Bretanha) e na Antenne 2 (Franya). Uma 
conc1usao parece inevitavel: a intensificayao da conconencia entre as redes generalistas, em 
particular entre os canais publicos e privados, resultou numa homogeneizac;ao das grelhas de 
programac;ao. Ha mais programas, mas sobretudo do mesmo tipo. 
A natureza conconencial da nova era televisiva resultou, tambem num consideravel aumento 
dos orc;amentos destinados a programac;ao. Com 0 objectivo de assegurar uma importante 
parcela de mercado, as empresas realizaram fortes investimentos na contratac;ao de vedetas e 
na obtenc;ao de exc1usividades. Por outro lado, a necessidade de preeencher mais horas de 
emissao conduziu ao aumento dos custos com programas comprados e ao aumento das 
importac;oes nOlie-americanas. Alias, de acordo com urn estudo da UNESCO, a venda destes 
programas no mercado estrangeiro apresentava uma tendencia crescente, meSIno antes da 
explosao do nUlnero de horas de programac;a02. A conconencia desenfreada criada pela 
chegada de canais privados hertzianos e pela multiplicayao de canais por satelite agravou a 
dependencia da produc;ao norte-americana. 
As Novas Tecnoiogias e a Internacionalizac;ao do Sector 
Embora em 1981 ainda nao houvesse televisao por satelite na Europa, sete anos depois ja 
estavanl disponiveis lnais de 30 servic;os televisivos desta natureza. Estudos da Societe 
Europeenne des Satellites apontam para a existencia de mais de 200 canais antes de 1996 e 
I Head, S.W. em "World Broadcasting Systems: A comparative Analysis." Belmont, Wadsworth, 1987 
2 "Many Voices. One world: The MacBride Report", Paris UNESCO, 1985 
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para cerca de 59 milhoes de lares na Europa a receberem emissoes via satelite. Uma sondagem 
da PETAR (Pan-European Television Audience Research), conduzida eln 1990, demonstrou 
que, quer 0 numero de lares a receberem televisao por satelite, quer 0 tempo passado a vel' as 
respectivas emissoes, duplicou enl 1989. Verificou-se, portanto, urn aumento da parcela do 
mercado captado pelas televisoes por satelite em detrimento dos canais tradicionais. 
o exito do MTV -Europe contradiz a conc1usao geral de que 0 factor linguistico constitui a 
principal baneira a nipida expansao da televisao por satelite. Outros factores igualmente 
ilnportantes sao a infolmas:ao regional e a qualidade da programas:ao. Os canais via satelite 
conheceram urn crescimento real que foi, e continuani a ser, refors:ado pelo desenvolvimento 
da televisao por cabo, cuja taxa de penetras:ao em alguns paises ja era, em 1987, muito 
superior a 70%. 
A televisao por cabo chegou aEuropa na decada de 60 com 0 objectivo de assegurar, numa 
determinada zona, a transmissao de canais de televisao de paises vizinhos. A Belgica tomou­
se no lab oratorio da televisao por cabo no Velho Continente. A Holanda, a Frans:a, a 
Alemanha e 0 Luxemburgo comes:aram a exportar os seus canais para aquele pequeno pais. 
F oi, no entanto, na dec ada de 80 que este negocio conheceu urn considenivel crescimento, 
tendo surgido centenas de canais e de empresas operadoras de redes de cabo. Em 1995, 
existiam nos Estados Unidos mais de 60 milhoes de casas com TV por cabo e, na Europa, 
apesar do atraso, 0 numero atingiu os 35 milhoes de lares. Os analistas do sector prevem que, 
no ana 2000, 70 milhoes de casas estejam aptas a receber TV pOI' cabo. Preve-se tambem que, 
nesse mesmo ano, ja quase todos os paises europeus tenham liberalizado os seus mercados de 
telecomunicas:oes, caminhando-se para 0 modelo de aldeia global com longas estradas de 
comunicas:ao. 
Emblematico da nova era audiovisual foi 0 aparecimento e 0 exito da televisao por assinatura, 
Pay-TV. Por exemplo, 0 Canal Plus, em Frans:a, iniciou as emissoes em 1984 e contava, tres 
anos depois, com 2 milhoes de assinantes. A sua expansao a outros paises foi uma 
consequencia natural. Seja qual for 0 modo de transmissao, os projectos de televisao pOI' 
assinatura contam, geralmente, com a participas:ao de fomecedores de filmes no seu capital e 
asseguraln uma programas:ao em que 0 peso da produs:ao propria e insignificante. Este tipo de 
televisao traduz a afirmas:ao do meio televisivo como urn bern de consumo. 
o caracter transnacional de alguns novos servis:os televisivos constituiu outro factor 
importante no dOlninio do audiovisual. 0 fenomeno acentuou-se com a expansao de varios 
grupos economicos, que visam criar imperios multimedia. Da Time-Warner a Viacom­
Paramount, passando pela TCI ou Cox Enterprises, os grandes colossos norte-americanos do 
sector - que viveram eln 1995 processos de fusao e aquisis:ao de onde resultaram urn conjunto 
de empresas de grandes dimensoes -, estao preparados para uma entrada em fors:a no mercado 
europeu. Com a sua grande experiencia no sector e com a crescente convergencia entre 
produtoras de cinema e televisao e grandes operadoras de telecomunicas:oes, preve-se que 
estes grupos sejam rivais muito dificeis de conter - como, alias, tern vindo a suceder com as 
grandes produtoras de cinelna de Hollywood. 
A televisao de alta definis:ao (HDTV), os satelites de difusao directa (DBS), as redes de fibra 
optica e 0 compacto disco interactivo (CD-I) sao as Inais recentes "ondas" da ja existente vaga 
tecno1ogica que inc1ui os cOlnputadores, 0 video gravador, a camara de video, 0 conlando a 
distancia, 0 picture-in-a-picture, a TV par cabo e a TV par satelite, entre outras inova90es. 0 
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aUlnento significativo do volulne de infonnayao, a acelerayao na sua recolha e transmissao, 0 
desenvolvimento da capacidade de dirigir mensagens a segmentos do publico (Narrowcasting 
em vez de Broadcasting), 0 controlo crescente da informayao por parte do receptor e a nova 
capacidade interactiva (por contraposiyao a tradicional passividade do publico perante os 
media), foram algumas das consequencias previstas por Abramson no seu estudo sobre 0 
imp acto desta «revoluyao mediatica». 
EVOLU9AO DO SECTOR EM PORTUGAL 
Portugal nao ficou imune as profundas transformayoes que afectaram os meios de 
cOlnunicayao social, em geral, e 0 sector audiovisual, em particular, na Europa durante as 
ultimas decadas. Em meados dos anos 80, a influencia das novas tecnologias, como 0 video e 
a televisao por satelite, comeyaram a desafiar 0 monopolio da televisao estatal, cuja 
legitimidade acabou por ser reafinnada por consenso politico na revisao constitucional de 
1982. 
Um nuc1eo de pessoas fortemente familiarizado con1 a comunicayao social, liderado por 
Francisco Pinto Balsemao, estudou, ainda em 1985, a questao da televisao privada em 
Portugal e, eln finais de 1986, formalizou a candidatura de uma estayao privada, a SIC -
Sociedade Independente de Comunicayao. Em 1987,0 goven10 decidiu por fim ao monopolio 
estatal na televisao. Contingencias politicas provocaram, no entanto, atrasos sucessivos na 
aprovayao da lei que permitiria 0 acesso da iniciativa privada it actividade de televisao. 
A revisao do texto da Constituiyao da Republica Portuguesa que veio possibilitar 0 exercicio 
da actividade de televisao por entidades privadas apenas teve lugar em 19893. Finalmente, em 
1990, a "Lei da Televisao" foi votada pela Assembleia da Republica e promulgada pelo 
Presidente da Republica4. Com a publicayao daquela lei, ficou estatuida a existencia de dois 
canais publicos, Canal 1 e TV2, cuja responsabilidade ficou a cargo da RTP- Radiotelevisao 
Portuguesa, empresa publica que desde 1957 funcionou como monopolio. Esta lei 
estabeleceu, tambem, os fins genericos e especificos da televisao e regulamentou, entre outros 
aspectos, a informayao, a programayao e a publicidade, seguindo praticamente todas as 
directivas comunitarias (Vide Anexo 1). 0 cademo de encargos do operador publico, RTP, so 
foi definido mais tarde, em Maryo de 1993, atraves do contrato de concessao do serviyo 
publico de televisao. 
Eln 1991, apresentaram-se a concurso publico para operadores privados de TV tres sociedades 
anonimas: a TV1, Rede Independente, a SIC, Sociedade Independente de Comunicayao e a 
TVI, Televisao Independente. A Alta Autoridade para a Comunicayao Social, entidade a quem 
foram remetidos os tres processos de candidatura, emitiu um parecer previo favoravel a todos 
eles. De acordo COIn 0 legislado, 0 Govemo apenas atribuiu licenyas a dois canais privados, 
baseando-se nos seguintes criterios de decisao: qualidade tecnica e viabilidade economica do 
projecto; tempo e horario de emissao dedicado a programas culturais, de ficyao e 
informativos; tempo de emissao destinado a produyao propria, nacional e europeia; e 
capacidade do candidato para satisfazer a diversidade de interesses do publico. Em Fevereiro 
de 1992, 0 Conselho de Ministros divulgou e publicou os resultados do concurso: a SIC ficou 
3 Constitui<;ao da Republica Portuguesa, n07 do Art° 38° e n03 do AliO39° 
4 Lei da Televisao, Lei nO 58/90, de 7 de Setembro de 1990 
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classificada em primeiro lugar e a TVI em segundo, tendo-lhes sido atribuidas as Redes 3 e 4, 
respectivamente. 
A nova era da televisao em Portugal, que se iniciou com a abertura da actividade televisiva a 
iniciativa privada, ficou marcada por uma elevada rivalidade entre os varios canais. A SIC 
comeyou as suas transmissoes em Outubro de 1992 e adoptou uma estrategia de luta directa 
com 0 Canal 1 da RTP. 0 segundo canal privado, a TVI seguiu Ulna filosofia de estayao 
altemativa. A R TP, que beneficiou de mais de tres anos para se preparar para 0 embate com os 
canais privados, nao poupou esforyos nem recursos fmanceiros para criar dificuldades a 
implantayao e sucesso dos operadores privados. Lanyou uma enonne campanha publicitaria 
do Canal 1 e da TV2, contratou estrelas televisivas, comprou urn pacote gigantesco de filmes 
e series e assegurou a exclusividade nas transmissoes do futebol portugues. 
Contrariamente ao que acontecia em outros paises europeus, onde os canais publicos viam as 
suas receitas publicitarias limitadas por lei, em Portugal as estayoes do Estado assumiam-se 
con10 comerciais, disputando 0 mercado publicitario com os canais privados. Este facto 
traduziu-se numa procura frenetica de formulas para maximizayao das audiencias. Em tennos 
de programayao, verificou-se urn aumento do tempo de emissao, urn maior recurso a 
concursos e programas de entretenimento e uma presenya dominante dos filmes e series 
norte-americanos. A forte presenya de telenovelas brasileiras na TV portuguesa (com 
excepyao da TVI) confirmou a importancia das afinidades linguisticas na circulayao 
intemacional dos produtos televisivos. Globalmente, as despesas de programayao aumentaram 
quatro vezes desde 1986, tendo 0 aumento mais significativo ocorrido no ana que precedeu a 
abertura da actividade televisiva aos operadores privados. 
A concorrencia contribuiu para nivelar as diferenyas entre os sectores publico e privado, 
criando uma situayao identica a italiana, em que a ausencia de uma clara defmiyao do papel e 
fimyao do serviyo publico provocou uma degenerayao da televisao publica em comercial. De 
facto, urn estudo comparativo realizado por Traquina logo apos a entrada das televisoes 
privadas em 1993 evidenciou a tendencia, no caso portugues, para uma convergencia na 
programayao entre operadores publicos e privados (Vide Anexo 2). 
o MERCADO PORTUGUES 
Descrever 0 sector televisivo sem falar no cliente, seria nao considerar a complexidade das 
relayoes existentes. De facto, identificam-se duas vertentes distintas: por UlTI lado 0 "publico­
telespectador", por outro 0 "publico-anunciante". Os telespectadores sao os consumidores do 
produto final, que e a programayao televisiva, mas nao pagam este serviyo. Por isso, as 
receitas publicitarias sao 0 suporte financeiro de uma estayao televisiva. Os anunciantes 
compram 0 espayo publicitario em funyao do nivel e composiyao das audiencias, que sao 
detenninadas pelos espectadores em funyao da programayao (Vide Anexos 3 e 4). 
Este mercado encontra-se extremamente condicionado pelos factores economicos. 0 nivel de 
investimentos publicitarios, alicerce do mercado televisivo, depende do estado de 
desenvolvinlento do pais, da sua conjuntura economica e como muitas das en1presas 
anunciantes sao multinacionais, da conjuntura economica de outros paises. 0 investimento 
publicitario na TV em Portugal representava 0,7% do PIB em 1995, valor inferior ao dos 
paises mais desenvolvidos - que se encontrava entre 1,3 e 1,7 % do PIB. 
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Caracteristicas do Mercado 
As empresas anunciantes sao na sua maioria produtoras de bens de grande consumo, dos 
sectores alimentar, higiene e limpeza. Ao realizar uma campanha publicitaria, as empresas 
procuram optimizar a relayao custo/eficacia em atingir 0 seu mercado alvo, pelo que a escolha 
do meio publicitario depende dos objectivos da campanha, do tipo de produto e do segmento 
do mercado-alvo. A TV revela-se urn meio pm1icularmente atractivo para muitos produtos, 
pelas suas caracteristicas apelativas e porque, apesar do custo absoluto ser elevado, 0 seu 
custo relativo e mais reduzido atendendo ao elevado numero de pessoas expostas a mensagem 
publicitaria. Como as empresas tern cada vez mais altemativas de investilnento e enfrentam 
importantes restriyoes em termos de oryamentos de marketing, a selecyao dos media tomou-se 
mais criteriosa. 
As empresas anunciantes poucas vezes se dirigem directamente as estayoes de televisao, 
fazendo-o atraves das agencias de publicidade. Estas sao responsaveis pelo planeamento do 
investimento publicitario das elnpresas anunciantes, estimando 0 nivel de audiencias dos spots 
publicitarios eln funyao do perfil das diferentes estayoes televisivas (Vide Anexo 5). Assim, 
embora as empresas anunciantes acumulem os papeis de decisor e utilizador, sao as agencias 
que realizam todas as demarches para comprar 0 espayo publicitario. 
Ha ja algum tempo que as agencias de publicidade se associaram em centrais de compras, com 
o objectivo de obter melhores preyos e condiyoes de negociayao junto dos media. Com a 
abertura do sector a iniciativa privada, 0 poder negocial das centrais de compras aumentou 
significativamente. De salientar que 0 investimento publicitario em TV nas dez maiores 
centrais de compras representava em 1995 cerca de 90 a 95% do total (Vide Anexo 6). 
As centrais de compras e as agencias de publicidade surgem como os elementos 
intermediarios entre os operadores televisivos e as empresas anunciantes. Estas entidades 
desempenham urn papel preponderante, exercendo uma grande influencia sobre os 
anunciantes, uma vez que os descontos atribuidos as centrais de compras em funyao do seu 
volume total de investimento publicitario numa estayao televisiva revert em, nonnalmente, a 
favor dos anunciantes. 
Dimensao, Crescimento e Tendencias do Mercado 
Durante a decada de 80, a economia portuguesa registou altera<;oes significativas. A partir de 
1985 0 aumento da concorrencia acentuou-se nos diversos sectores, devido a invasao das 
marcas estrangeiras e ao desenvolvimento economico do pais. 
o mercado publicitario apresentou taxas de crescimento bastante elevadas a pm1ir de 1986, 
que, no entanto, tern vindo a diminuir (Vide Anexo 7). A TV e 0 meio publicitario por 
excelencia, seguido pela imprensa. A radio e os outdoors aSSUlnem urn papel secundario. Os 
investimentos em publicidade nos outdoors apenas registaram valores significativos no final 
dos anos 80, inicio dos anos 90. Segundo urn estudo de mercado conduzido pela Secches, este 
nleio apresenta ainda urn elevado potencial de crescimento. Na imprensa, 0 investimento 
publicitario registou Uln crescimento muito elevado no final da dec ada de 80, que chegou a 
atingir os 79% enl 1987. Desde entao, 0 ritmo de crescimento teln vindo a diminuir, tendo-se 
verificado, inclusive, urn crescimento negativo em 1993. Em relayao ao mercado televisivo, a 
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segunda metade da decada de 80 foi marcada por urn forte crescimento dos investimentos 
publicitirios, mas com uma tendencia de desacelerayao. 
Urn dos grandes problemas deste mercado reside na sua exacta quantificayao, pois os valores 
que se baseiam nos preyos de tabela (Vide Anexo 7), nao contabilizam os b6nus e os 
descontos concedidos. De facto existem grandes desfasamentos entre os valores apurados 
pelas elnpresas especialistas no registo desta informayao, Sabatina e Marldest, e os valores 
reais. 
E possivel conhecer com algum rigor 0 investimento publicitario em TV, grayas ao acordo 
verbal de cooperayao entre os diferentes intervenientes no mercado (Vide Anexo 8 e 9). No 
entanto, os investimentos em outdoors e em radio sao extremamente dificeis de quantificar. 
Por isso, apenas existem estimativas do valor global bruto do mercado publicitario. Desde 
1993 que este valor estagnou por volta dos 100 milhoes de contos. Nao havendo crescin1ento 
do «bolo publicitario global», os ganhos de quota conseguem-se a custa dos concorrentes. 
Os investimentos em publicidade na TV (Anexo 9), evidenciam urn crescimento muito tenue 
desde 1992 ate 1994. Apesar do crescimento entre 92 e 93 apresentar urn valor pr6ximo dos 6 
a 7%, tal nao traduz urn crescimento real por nao cobrir os valores da inflacyao das tabelas 
publicitarias durante 0 mesmo periodo. S6 no ana seguinte 0 mercado comeyou a apresentar 
urn ligeiro crescimento real, que se estimou em cerca de 1 %. Mas, de 1993 para 1994 0 
volume total do investimento publicitario decresceu em termos reais em relayao a 1993, 0 que 
significa urn aumento do peso do investimento publicitario em TV em relayao ao mercado 
global (de cerca de 54% para 56%). 
A abertura do sector televisivo a iniciativa privada, que ocorreu ja em plena crise, agravou 
ainda mais a competiyao no mercado publicitario, tendo afectado quer a TV, quer os restantes 
meios. Apesar da elevada competiyao, conseguiu-se, em Portugal, evitar a guerra de preyos e a 
saturayao publicitaria, ao contrario do que aconteceu noutros paises, como a Espanha. Neste 
pais, a saturayao resultou da publicidade convencional, da autopublicidade das varias estayoes, 
dos telepatrocinios e das telepromoyoes. Como resultado, os espectadores passaram a mudar 
de canal com maior frequencia e deixaram de prestar atenyao aos anuncios ("zapping" fisico e 
psicoI6gico), tendo os spots perdido eficacia real. A quebra de receitas que se seguiu deu 
origem a Ulna guerra de preyos e a uma concorrencia selvagem. 0 perigo de uma guerra de 
preyos nao esta, no entanto, totalmente afastado no nosso pais. Como diz Luis Mergulhao, 
Director Geral da central de compras, Total de Meios Publicitarios (TMP)5: «Se os meios 
optarem pol' uma 16gica de saldos, corren1 0 risco de saturar 0 mercado. Por isso, os preyos 
dos anuncios devem ser actualizados em funyao da variayao de audiencias». 
A dimensao do n1ercado publicitario televisivo, ou seja, 0 montante que os agentes 
econ6micos estao dispostos a gastar na televisao, e em larga medida urn dado extemo as 
televisoes, embora seja determinante para 0 seu nivel de receitas. Em 1994 este valor foi 
cerca de 45 lnilhoes de contos. No entanto este montante nao conesponde a receita liquida 
recebida pelas estayoes. Estas tern que pagar urn imposto de 4%, acrescido da comissao de 
agencia publicitaria e dos descontos da central de compras, 0 que no total pode reduzir em 
cerca de 25 a 300/0 as receitas obtidas. Assim, 0 valor do «bolo» publicitario a dividir pelos 
quatro canais foi, em 1994, cerca de 34 milhoes de contos. 
S Confonne citado na Revista Exame de Fevereiro de 1994. 
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A viabiliza<;ao de um canal de televisao depende essencialmente do nivel e composi<;ao das 
audiencias (Vide Anexo 10 e 11), que determinam 0 montante das receitas publicitarias 
conseguidas. 0 essencial dos custos dos operadores televisivos (programa<;ao, pessoal, 
transmissao, despesas administrativas, mnortiza<;oes, etc ... ) sao fixos, ou seja, nao dependem 
do nivel de audiencias. Embora dependa muito do tipo de esta<;ao televisiva, os operadores do 
sector concordmn que 0 or<;amento necessario para Inanter uma esta<;ao competitiva, se cifra 
entre 12 e 14 milhoes de contos por ano. 
o valor bruto do investimento publicitario em TV estimado para 1995 situava-se em 50 
milhoes de contos, perspectivando-se urn crescimento anual deste mercado entre os 8 a 10% 
para 1996. 0 crescimento do mercado global de publicidade estimado era de 6%. Nos anos 
seguintes, nao se esperava que 0 crescimento do mercado publicitario em TV fosse superior 
ao do mercado global, prevendo-se uma estabiliza<;ao do crescimento nos 6%. AMm disso, 0 
volume de factura<;ao dificilmente poderia aumentar por via do incremento do numero de 
spots, dado que se estava perto do limite maximo de inser<;ao publicitaria. Os pre<;os poderiam 
aumentar entre 10 e 15%, ja que 0 valor portugues era ainda inferior amedia europeia. No 
entanto, a rivalidade entre os competidores iria, provavelmente, impedir subidas muito 
significativas. Estas condi<;oes estruturais deveriam manter-se relativamente estaveis, pelo que 
este era 0 cenario que as televisoes teriam de enfrentar no seu esfor<;o de viabiliza<;ao. 
ASIC 
A SIC tern por detras 0 rosto e a assinatura de Francisco Pinto Balsemao, que ja foi lider do 
Partido Social Democrata, Primeiro-Ministro, e Director do Expresso, urn dos semanarios 
portugueses de maior circula<;ao e prestigio. Pinto Balsemao construiu 0 maior grupo privado 
portugues de comunica<;ao social, com actividades que vao da imprensa ao audiovisual, da 
impressao a distribui<;ao (Vide Anexo 12 e 13). «A estrategia que presidiu ao nascimento e 
desenvolvimento da SIC estava relacionada com a vontade de constituir urn grupo 
multimedia», tal como afirmou Francisco Pinto Balsemao. 
Figura proelninente entre os que se debatiam, ja em 1986/87 pela televisao privada em 
Portugal, Pinto Balsemao considera que a SIC e hoje reconhecida como «urn investimento que 
trouxe algo de diferente e positivo ao audiovisual portugues». 
A imagem, 0 goodwill e a reputa<;ao que a SIC conquistou, resultam do exito alcan<;ado a nivel 
nacional, em praticamente todas as regioes e em diferentes segmentos de mercado (Vide 
Anexo 11). N a opiniao de Correia Pires, Director de Marketing, 0 factor chave do sucesso foi 
terem conseguido arrancar antes da TVI: <<Apesar da conjuntura economica de 1992 nao nos 
ter sido favonlvel, a SIC prosseguiu 0 seu objectivo. Tal permitiu-nos ainda facturar cerca de 2 
milhoes de contos em 1992, que foram importantes no desenvolvimento do projecto dai para a 
frente. N a fase de lan<;amento estavamos num "estado de gra<;a", 0 investidor iria apostar em 
nos. Entretanto, beneficiamos da aprendizagem e experiencia que adquirimos no periodo antes 
da entrada do segundo canal privado». 
A SIC conseguiu atingir a lideran<;a do mercado portugues em Inenos de tres anos, 0 que e 
considerado Uln caso de sucesso, mesmo a nivel Europeu. Luiz de Vasconcellos, vice­
presidente do grupo, elegeu tambem 0 timing de arranque como 0 principal factor chave desse 
sucesso; «Senlpre consideramos vital, arrancar primeiro que a TVI, porque sabiamos que, nao 
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havia espayo para Ulna segundao televisao privada». Dada a dimensao e a dinamica de 
crescimento do mercado, e sendo a estrutura de custos media do sector de 12 a 14 milhoes de 
contos, a SIC estimou inicialmente Ulna quota de mercado entre os 25 a 300/0 para viabilizar 0 
negocio. No entanto, para alem das expectativas de crescimento do mercado nao se 
concretizarem, os custos de programayao aumentaram significativamente eln relayao ao 
inicialmente previsto. Deste modo, foi ilnprescindivel comeyar a operar primeiro que a TVI e 
ganhar 0 maximo de quota de mercado. 
o vice-presidente do grupo disse estar optimista em relayao ao futuro da SIC, e COlnentou: 
«possuin10s varios trunfos, nomeadamente uma equipa COIn elevada competencia, uma 
estrutura muito flexivel, know-howe solidez finance ira, mas mesmo agora que somos lideres 
a guerra ainda nao esta ganha, e necessario perpetuar a lideranya». 
o Projecto SIC 
o projecto da SIC comeyou a ser preparado com uma grande antecedencia, ainda em 1985, 
por urn grupo de pessoas que estudou exaustivamente a televisao em diversos paises europeus. 
Tentaram assim colher 0 melhor dessas experiencias e construiram urn modelo em funyao da 
realidade portuguesa. 
A legislaya06 limitou a participayao no capital social de SOCIOS estrangeiros em 150/0 e 
nacionais em 250/0 e em Portugal nao havia muitas entidades dispostas a investir num negocio 
considerado de alto risco. Acresce que, nessa altura, a Europa vivia assustada pelo andamento 
do sector em Espanha e em Franya. Esse espectro negativo, associado ao facto do negocio 
televisivo envolver montantes de capital muito elevados, com Ulna rentabilidade algo 
duvidosa, aumentou as dificuldades em encontrar investidores interessados. No entanto, a SIC 
conseguiu constituir urn grupo muito solido e forte que incluia: urn parceiro estrategico muito 
credivel atendendo ao seu know-how em TV, a Globo; a banca, representada pelo grupo 
Espirito Santo, pelo grupo Mello e pelo Banco Totta & Ayores; e urn pequeno grupo de 
accionistas muito solido e com consideravel capacidade financeira (Vide Anexo 15). 
Urn grande poder de antecipayao possibilitou a SIC arrancar antes da TVI. Isto apenas foi 
possivel grayas ao detalhe do projecto e ao avanyado estado de negociayao com os 
fomecedores. As pessoas que iam integrar as direcyoes ja tinham sido seleccionadas e apenas 
esperavam luz verde da parte do govemo para avanyar. Logo apos 0 conhecimento da decisao 
do govemo, iniciaram-se as obras de adaptayao do edificio de Camaxide (com uma area de 
3750 m2) e assinaram-se os contratos de fomecimento dos equipamentos. Os investimentos 
atingiraIn cerca de 6 milhoes de contos. Ao contrario da TVI, a SIC nao investiu numa rede de 
retransn1issao propria. Optou antes pela utilizayao da rede ja existente da TDP (Teledifusora 
de Portugal, SA, actualmente da Portugal Telecom), 0 que apesar de originar lnaiores custos 
operativos evitou Uln maior investimento inicial, cuja rentabilizayao poderia ser problematica. 
Eln Junho de 1992, iniciou-se a instalayao dos equipamentos tecnicos de emissao e em 
meados de Agosto a redacyao iniciou a simulayao de funcionamento. Finalmente, 0 dia 6 de 
Outubro de 1992, foi historico - pela primeira vez em POliugal, Ulna estayao privada de 
televisao, a SIC, iniciava as suas emissoes regulares. 
6 Lei da Televisao, Dec Lei n° 58/90 
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Organiza~ao 
A estrutura organizacional adoptada e funcional, muito leve e flexivel, onde se incluiu uma 
Direcyao de Marketing, facto inedito no sector televisivo portugues ate entao (Vide Anexo 
14). Ao Conselho de Adlninistrayao compete aprovar as grandes orientayoes estrategicas da 
empresa e a Comissao Executiva compete a gestao corrente. Estes orgaos delegam os mais 
amplos poderes de gestao nos directores. Apesar do elevado grau de descentralizayao, Pinto 
Balsemao e 0 master decisor da empresa, controlando todas as areas do negocio e 
acompanhando de perto a gestao da SIC. Os restantes administradores tambem asseguram urn 
constante acompanhamento dos resultados da empresa atraves de varias reunioes periodicas. 
Como a forma de funcionamento esta muito orientada para 0 produto fmal, que e a 
programayao televisiva, as areas da Programayao e da Informayao sao os "clientes internos" 
das restantes direcyoes. Emidio Rangel e 0 director de Informayao e Programayao, sendo 
considerado uma importante figura na alterayao do panorama televisivo portugues. Na sua 
opiniao: «A constituiyao deuma equipa bern organizada e disponivel para cumprir urn intenso 
programa de trabalho, com grande capacidade e sensibilidade para perceber 0 publico e Ulna 
grande dose de imaginayao e criatividade, foi urn dos factores chave do sucesso. Mas reunir na 
mesma direcyao a Programayao e a Informayao foi vital para a estayao possuir urn objectivo 
comum e uma so estrategia». 
A equipa comercial foi constituida por elementos sem expenencia em televisao ou 
publicidade, uma vez que a SIC pretendia ser urn projecto completamente novo e inovador. 
Embora em muitos paises da Europa as estayoes funcionem com equipas de vendedores, em 
Portugal 0 contacto entre estayoes televisivas e anunciantes e estabelecido pelas agencias de 
publicidade, que se encontram organizadas por centrais de compras. Para nao hostilizar as 
agencias, que ja possuialn a sua carteira de clientes, a SIC optou por nao criar uma equipa de 
vendedores. No entanto, organizou urna equip a de supervisores que acompanham, em 
simultaneo, as centrais de compras, as agencias e os anunciantes, visitando-os regularmente. A 
sua funyao e determinante para a divulgayao da grelha de programayao e dos niveis e 
composiyao esperados das audiencias (os quais se encontram indexados as tabelas de preyOS 
de venda do espayO comercial - Vide Anexo 4 e 6). Alem disso, estes supervisores sao 
responsaveis pela gestao das vendas do espayO comercial. 
Apesar dos negocios serem realizados atraves das agencias de publicidade, as visitas aos 
anunciantes sao consideradas tao importantes que, muitas vezes, sao efectuadas pelo Director 
Comercial e ate pelo proprio Presidente. Esta forma de abordagem do mercado foi 
considerada inovadora, fomentando relayoes de parceria com os anunciantes. A RTP, 
enquanto monopolio, limitou-se a definir as regras do jogo, nao efectuando, na maioria das 
situayoes, contactos directos com os anunciantes, 0 que contribuiu para deteriorar as relayoes. 
De salientar que 20 % dos anunciantes, na sua maioria produtores de bens de grande consun10, 
representam cerca de 800/0 do volume de facturayao. Manter 0 contacto COIn as principais 
centrais de compras, e igualmente importante ja que 0 investimento publicitario das dez 
maiores representa cerca de 90 a 950/0 do total (Vide Anexo 6). 
A direcyao de PrograInayaO e Informayao, em conjunto com a comercial e 0 marketing, 
participam em reunioes semanais, onde se discute a grelha de programayao, as audiencias e 0 
investimento publicitario. Estas reunioes, por vezes alargadas a outros elementos, sao 
cOlnplementadas par outras, mensais com todas as direcc;oes. 
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Os sistemas de infonnayao implenlentados permitem un1 eficaz planeamento e controlo da 
gestao corrente a diversos niveis e em praticalnente todas as areas funcionais. Por exemplo, ao 
nivel da gestao comercial, 0 sistelna realiza a facturayao ao dia. Este facto permite acrescimos 
de facturayao mensal muito significativos, porque a analise diaria dos desvios entre 0 previsto 
e 0 real possibilita a revenda dos spots publicitarios que, por qualquer Inotivo, nao foram 
transmitidos na data prevista. A automatizayao de um vasto conjunto de rotinas e 
procedimentos resultou de um longo e exaustivo trabalho de customization dos packages 
informaticos que cOlnpoe 0 sistema de gestao da informayao. As rotinas informaticas das 
divers as areas foram totaln1ente integradas e interligadas entre si de modo a funcionarem em 
rede, apesar da elevada con1plexidade de integrayao entre a direcyao tecnica e a de 
pro gramayao/informayao. 
A concentrayao das instalayoes eln Camaxide, nao obstante a pequena delegayao no Porto, 
contribui para uma diminuiyao dos custos operativos, facilita a partilha de competencias e 
conhecimentos e facilita urn maior rigor no controlo oryamental. 
Apesar de ser ainda uma empresa bastante jovem, a SIC evidencia ja uma cultura 
organizacional bastante forte, que se manifesta numa elevada coesao e espirito de equipa, 
promovendo a criatividade e a inovayao. A vontade de provar que 0 projecto era viavel, 0 
facto de ser uma empresa nova com um quadro de pessoal fortemente motivado, a necessidade 
de unir todas as foryas para competir com 0 "gigante RTP" e a proximidade entre as pessoas, 
resultante da filosofia de open-space e do estilo de gestao adoptados, sao algumas das razoes 
que contribuiram para a afirmayao dessa cultura. 
Gestao dos Recursos Humanos 
o recrutalnento e selecyao de grande parte do pessoal, cerca de 250 pessoas, ocorreu entre 1 
de Abril e 1 de Junho de 1992 e ate final de Setembro efectuou-se a sua formayao. 0 periodo 
que antecedeu a primeira emissao correspondeu a uma intensa actividade de organizayao da 
empresa. 0 primeiro ana apos 0 inicio das emissoes foi essencialmente um ana de 
aprendizagem e optimizayao de algumas rotinas e procedimentos. Em finais de 1993 0 quadro 
de pessoal tinhaja estabilizado, em cerca de 320 funcionarios (Vide Anexo 15). 
As pessoas admitidas pela SIC, nao possuiam, na sua maio ria, experiencia profissional no 
sector. Apesar de alguns dos seus quadros serem provenientes da RTP, a SIC privilegiou a 
admissao de gente nova e criativa, com capacidade de rapida aprendizagem e de adaptayao a 
novas situayoes. As pessoas com experiencia foram admitidas, sobretudo, para cargos chave. 
Ao nivel de direcyao, a SIC reuniu um corpo directivo muito competente, constituido por 
pessoas com uma vasta experiencia em cargos de gestao, que j a tinham sido administradores 
de outras empresas. 
Na opiniao de Jorge Marques, director de Recursos Humanos, 0 investimento em recursos 
humanos foi um factor critico de sucesso da SIC: «Investimos muito nos recursos humanos, 
proporcionando a formayao necessaria ao bom desempenho das actividades e no sentido de 
fazer de cad a um 0 gestor de si Inesmo. Existe liberdade para cada pessoa organizar 0 seu 
trabalho e 0 seu telnpo, existe uma grande autonOlnia e Ulna forte Inotivayao. As pessoas 
gostaln do seu trabalho e verifica-se um forte empenho na prosseguiyao dos objectivos, como 
aconteceu por exemplo na guerra das audiencias com 0 Canal 1». 
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A SIC teln-se caracterizado por uma politica de grande abertura e a comunicayao intema e 
muito fluida, processando-se de modo muito informal. A gestao tern sabido estabelecer os 
objectivos, encorajando as pessoas a desenvolver os esforyos necessarios para os atingir. A 
avaliayao de desempenho tern pennitido a atribuiyao de premios, em funyao dos resultados 
alcanyados. 
Marketing e Vendas de Publicidade 
o marketing da SIC tern sido objecto de muita atenyao. A campanha televisiva de lanyamento 
procurou fazer passar uma forte imagem de televisao independente, sem amarras. A SIC tern 
realizado a auto-publicidade dos seus programas sob a forma de spots publicitarios e da sua 
imagem atraves de outros meios, nomeadamente outdoors. Tanto estes aspectos, como a 
promoyao das novelas atraves de ofertas promocionais, foram bastante inovadores em 
Portugal. No entanto, a RTP rapidamente adoptou 0 modelo. 0 Camiao "Olha a SIC", que 
percorre 0 pais divulgando a estayao e realizando pequenos concursos e passatempos com 
oferta de objectos promocionais, e outro exemplo inovador. 
Em consistencia com esta imagem de televisao independente, sem amarras, a SIC apostou na 
exibiyao de alguns programas inovadores e arrojados. Investiu nos serviyos de atendimento 
ao cliente e no marketing, mas, acima de tudo, concentrou a sua atenyao na analise 
permanente das audiencias como forma primordial de compreender 0 comportamento dos 
clientes e 0 seu perfil, recorrendo a empresas especializadas para realizar estudos desta 
natureza. A SIC efectua diariamente a analise comparada dos niveis e composiyao das 
audiencias dos diferentes canais referentes ao dia anterior. Tal e efectuado detalhada e 
exaustivamente: minuto a minuto, por programa, por regiao e por segmento de mercado 
(classe social, idade e sexo). 
Esta analise e fundamental para a direcyao de programas, na preparayao ou ajustamento da 
grelha, e para a direcyao comercial, que transforma as audiencias em argumentario de vendas. 
Embora hoje em dia este procedimento seja un1 denominador comum a todas as estayoes, foi a 
SIC a pioneira. 
A venda de espayo publicitario efectua-se de acordo com os preyos de tabela. A politica de 
pre90s tern por base uma estrategia de segmentayao do mercado, pois sao indexados a 
determinados periodos horarios ou programas, cujo perfil e nivel de audiencias e nOlmalmente 
conhecido (atraves de estudos de mercado ou de extrapolayao dos val ores hist6ricos). Desta 
fonna, conseguem-se captar diferentes anunciantes, em funyao da composiyao e nivel das 
audiencias prevista para os diferentes programas ou periodos horarios. Contudo, a 
rentabilizayao de urn canal televisivo depende, em larga medida, das receitas publicitarias 
obtidas durante 0 prime-time (Vide Anexo 16), pelo que interessa captar 0 maximo de 
audiencias neste periodo. 
Atendendo a que todos os anunciantes preferem a inseryao dos seus anlincios no horario de 
prime-time, foi indispensavel criar condiyoes de rentabilidade para garantir maior distribuiyao 
do investimento publicitario ao longo das diferentes faixas horarias. A SIC criou igualmente, 
urn sistema de bonificayoes mensais, para assegurar uma n1aior distribuiyao do investilnento 
publicitario ao longo do ano. 0 objectivo e Ininimizar a sazonalidade que tradicionalmente se 
verificava, alterando a pr6pria dinamica do mercado. Existem ainda b6nus que sao atribuidos 
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aos anunciantes em funyao do volume de investimento realizado no canal SIC e da sua 
percentagem em relayao ao total do investimento publicitario em TV. 
Com a entrada das televisoes privadas, os preyos de mercado apresentaram uma tendencia 
decrescente. No entanto, nao se verificou uma "guerra de preyos", como a que ocorreu em 
Espanha, onde os preyos diminuiram drasticamente e os descontos praticados atingiram mais 
de 50%. Inicialmente, a SIC desceu os seus preyos em 5 a 7% em relayao aos preyos da 
concorrencia. Mais tarde, adoptou urn prevo muito equivalente ao do principal concorrente. 
Dai em diante as correcyoes de prevo foram no sentido crescente, tendo sempre em conta as 
tendencias das audiencias - crescimento da SIC versus decrescimo do Canal 1. A estrategia 
adoptada pela SIC possibilitou-lhe alcanyar quotas de mercado de investimento publicitario 
crescentes, que tern acompanhado de perto os niveis de audiencia (Vide Anexos 8 e 10). 
Do investimento publicitario em TV, cerca de 70% e inserido sob a forma convencional de 
spot publicitario, aparecendo os restantes 30% sob a forma de patrocinio de programas, 
publicidade activa em pequenas janelas e televendas. A SIC soube explorar estas formas de 
publicidade ate entao pouco utilizadas em Portugal, que proporcionaram aos anunciantes 
formas alternativas de exibir as mensagens publicitarias. No entanto, estas foram 
inlediatamente copiadas por outros canais. 0 audiotexto, as televendas, e 0 merchandising, 
entre outros pequenos negocios, apesar de representarem menos de 20/0 do total da facturayao, 
ajudam a rentabilizar 0 espayo comercial. 
Programa~ao e Informa~ao 
As principais dificuldades encontradas no arranque da estayao residiram na necessidade de 
enfrentar 0 "gigante" RTP, que se preparou durante cinco anos para a concorrencia das 
televisoes privadas. A RTP procurou dificultar ao maximo a entrada das televisoes privadas, 
quer atraindo as principais vedetas e profissionais do meio, atraves de contratos de 
exclusividade, quer gastando elevados montantes nos mercados intemacionais na compra de 
stocks inesgotaveis de filmes e series. Acresce que, no periodo que antecedeu a entrada das 
televisoes privadas, a RTP aumentou a qualidade da sua programayao. Como consequencia, a 
SIC viu-se obrigada a alterar a programayao inicialmente prevista, substituindo alguns dos 
filnles e series por concursos e shows, substancialmente mais caros do que os primeiros. 
A SIC foi objecto de criticas, na comunicayao social, por ter alinhado a sua programayao pela 
da RTP, violando assim as expectativas dos espectadores que esperavam uma televisao 
diferente. Na opiniao do director de marketing, Correia Pires, essas criticas revelam algum 
desconhecimento deste tipo de neg6cio por parte de quem as emitiu: «Este e urn projecto 
empresarial e a unica forma de ter receitas e ser 0 mais abrangente possivel. Alem disso, esses 
criticos provavelmente nao tivermn em considerayao as preferencias das pessoas e a realidade 
do pais. 0 importante e conhecer 0 publico a quem a SIC se dirige e perceber as razoes porque 
consomem televisao e foi isso 0 que nos fizemos.» 
N a elaborayao da grelha de programayao, a SIC adapta 0 produto em funyao do publico de unl 
determinado periodo horario, mas tentando ser 0 mais abrangente possivel, para maximizar 0 
nivel de audiencias. Isto nao significa que nao existam produtos seglnentados, como por 
exelnplo, "A Noite da Ma Lingua", os jogos de futebol e 0 cinelna. No entanto, dentro dos 
progralnas seglnentados, a SIC tern apostado nos Inais abrangentes. 
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A SIC procurou tmnbeln apropriar-se de percentagens progressivmnente Inaiores da audiencia 
televisiva da RTP, prestando especial atenyao aos que estaVaIn insatisfeitos com a oferta 
televisiva do operador publico e en1 shnultaneo captar 0 interesse de uma elevada 
percentagem da populayao portuguesa que nao via televisao com regularidade7• A estayao 
seguiu uma estrategia de captayao de todos os tipos de publico, mesmo os minoritarios, 
criando produtos Inais ou menos seglnentados e produtos de "largo espectro" para conseguir 
equilibrar a grelha de programayao em funyao das audiencias. 
A SIC marcou a diferenya atraves de urn estilo dinamico, procurando dar a "emoyao do 
directo", fazendo intervir espectadores e entrevistados, tanto no estudio como no exterior, 
atraves de camaras moveis equipadas com feixes. A informayao desempenhou urn papel chave 
na concretizayao deste estilo, quer nos flashes informativos, quer nos noticiarios. Mas, acima 
de tudo, a SIC pretendia uma informayao seria e isenta, que contrariasse a "logica da 
mensagem unica" instituida pela RTP. Alvo de algumas critic as por parte da opiniao publica, 
que a catalogaram de sensacionalista, a SIC suscitou simultaneamente surpresa e ate 
admirayao, tal com explica Emidio Rangel: «As pessoas pretendiam uma informayao 
diferente, mas havia urn habito muito enraizado de ver 0 noticiario do Canal 1. Por isso nao 
foi facil para a SIC vencer essa batalha». 
A informayao nao foi 0 unico factor de diferenciayao da SIC. Existiu uma grande preocupayao 
em criar uma imagem global que transmitisse essa ideia de dinamismo. Preocupayao essa que 
se traduziu num tratamento visual muito cuidado e elaborado dos "genericos" dos programas e 
dos espayos reservados a"animayao" do proprio canal. 
A grelha de programayao e definida periodicalnente, com base em estudos de mercado do 
publico espectador e anunciante (Vide Anexo 4). Face a sua importancia, a grelha de 
programayao e objecto de analise numa reuniao semanal, onde se analisam as audiencias e se 
estabelecem as necessarias reorientayoes estrategicas. Vma vez estabelecidos os objectivos, a 
SIC acompanha permanentemente, dia a dia, hora a hora, minuto a minuto, a reacyao dos 
telespectadores a sua programayao e a da concorrencia. Esta forma de actuayao permite 
ajustamentos rapidos a estrategia delineada, motivados por determinados produtos nao 
atingirem as audiencias previstas, pela necessidade de tirar partido do "zapping" (por 
exemplo, quando 0 Canal 1 exibe publicidade, a SIC inicia urn filme) e por imperativos de 
contra-programayao, isto e, alinhamento de programas face aos programas de maior audiencia 
dos canais concorrentes (por exemplo, quando 0 Canal 1 transmitia futebol a SIC prolongava 
a durayao da sua telenovela). A estrategia da SIC adoptada para conquistar audiencias ao 
Canal 1 baseou-se essencialmente na contra-programayao. 
Vma vez compreendidas as necessidades e preferencias dos publicos, foi necessario pesquisar 
e saber seleccionar no mercado nacional e intemacional produtos que satisfizessem os 
objectivos eln causa, testando antecipadamente, numa amostra representativa do publico, a 
aceitayao do produto. «Ganhamos uma sensibilidade tal, que hoje quase nao necessitamos de 
efectuar testes, sabemos exactamente 0 que 0 nosso publico gosta e aquilo que nao gosta e 
tentamos encontrar 0 denominador comum» afirma Emidio Rangel. 
A negociayao e compra dos filmes, series e longas-metragens adquiridos no mercado 
inten1acional exige Ulna consideravel capacidade de pesquisa e selecyao, face a urn stock 
7 Estudo da MarktestlDiapason: Avaliayao da satisfayao do publico em relayao aTV, 1990 
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inesgotavel de possibilidades. Por outro lado, e necessano urn grande esfors:o de 
acompanhamento das novidades destes mercados. Estes produtos sao, na sua maioria, 
provenientes dos Estados Unidos, Inaior produtor mundial deste tipo de programas. 
Contudo a SIC apostou forten1ente na lingua portuguesa. Em 1994, cerca de 50% da 
programas:ao SIC foi eln portugues. As telenovelas faladas em portugues constituiam, ja ha 
algum tempo, urn produto com grande aceitas:ao, por isso a SIC tambem nao podia ficar 
indiferente a fors:a da telenovela em Portugal. Na opiniao de Emidio Rangel, a aposta em 
progran1as de lingua portuguesa constituiu Uln factor de diferencias:ao: «As outras estas:oes 
reCOlTem muito a programas e series estrangeiras que sao mais . baratas. Nos efectuamos 
diversos estudos que evidenciaram as dificuldades que a maioria dos portugueses (cerca de 
70% da populas:ao portuguesa apenas possui a 4a classe e nao possui habitos de leitura) tinham 
em acompanhar a legendagem.dos programas estrangeiros. Como nao existe em Portugal 0 
habito de dobrageIn, a maioria da populas:ao prefere programas em portugues. Por outro lado, 
a televisao representa ainda, urn instrumento de lazer por excelencia, uma vez que a 
qualidade de vida da maioria dos portugueses e muito baixa quando comparada com os 
restantes paises europeus e as oportunidades de entretenimento sao relativamente reduzidas». 
A produs:ao de programas requer Ull1 trabalho permanente e exaustivo de pesquisa das 
produtoras capazes de oferecer urn produto com a melhor relas:ao qualidade/pres:o. Embora 
alguns programas sejam produzidos intemamente, a SIC, como estas:ao emissora que e, 
privilegia a subcontratas:ao a produtoras independentes. Esta politica permitiu a redus:ao do 
investimento inicial em infraestruturas de produs:ao, a manutens:ao de uma estrutura leve e 
flexivel e 0 aproveitamento da capacidade excedentaria das produtoras. Os programas 
adquiridos extemamente, muitas vezes no mercado intemacional, obedecem as especificas:oes 
detalhadas pela SIC, para garantir uma adequada adaptas:ao ao publico portugues, como e 
exemplo 0 programa "Nao Se Esques:a da Escova de Dentes". 
Todas as fases de produs:ao sao submetidas a urn rigoroso controlo de qualidade, tal como 
explica Emidio Rangel: «A subcontratas:ao subordina-se a nossa estrategia. Tivemos a 
corageln de lans:ar novas caras, mas tivemos 0 cuidado de as seleccionar criteriosamente. Os 
apresentadores sao escolhidos por nos, os genericos sao escolhidos e preparados por nos, 
enfim desenvolvemos tudo com 0 maximo de cuidado para que a nossa programas:ao nao seja 
uma manta de retalhos; pretendemos ter uma qualidade nivelada e uma imagem global unica». 
A inovas:ao e permanente no mundo do audiovisual, pois cada programa e urn novo produto. 
No entanto, 0 essencial da inovas:ao por parte das estas:oes de televisao consiste nao na crias:ao 
de novos programas, mas sim na sua adaptas:ao ao publico alvo. Sao as produtoras que, na 
maioria dos casos, criam novos formatos. A experiencia entretanto acumulada, a reputas:ao, e 
"0 habito de ver a SIC", conferiram a este operador uma posis:ao negocial privilegiada no 
mercado nacional e intemacional, uma vez que, por questoes de notoriedade, as produtoras 
preferem vender os formatos dos programas as estas:oes de TV com maior capacidade para 
promover 0 seu produto, ou seja, aquelas que possuem 0 maior nivel de audiencias. 
A SIC co-produziu alguns programas, quer com produtoras nacionais (destacando-se 0 filme 
pOliugues "Adao e Eva" de Joaquim Leitao), quer COIn produtoras estrangeiras (por exemplo, 
os programas de alta costura, resultantes de parcerias com produtoras italianas, que for31n 
exibidos em todo 0 mundo). Os contratos e as alians:as que a SIC tern vindo a estabelecer por 
todo 0 lado evidenciam a sua dinamica e abertura ao exterior. 
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Tecnologia 
Atendendo ao reduzido prazo para arrancar com a esta<;ao, nao havia qualquer hip6tese de 
altera<;ao do projecto tecnico da esta<;ao televisiva, tal como afirmou Trigo de Sousa, Director 
Tecnico da SIC: «0 objectivo de iniciar a 6 de Outubro era muito importante, nao existindo 
qualquer hip6tese de altera<;oes, por isso, considero que foi un1a decisao muito inteligente 
adjudicar a instala<;ao dos Ineios tecnicos aSony sob a forma de projecto chave-na-mao». 
A produ<;ao das emissoes e assegurada pelo elevado grau de automatiza<;ao da tecnologia 
utilizada e pelos sistemas altemativos prontos a entrar em funcionamento em caso de falha 
dos sistemas automaticos (Vide Anexo 17). 0 avan<;o tecnol6gico e a eficiente organiza<;ao do 
trabalho pennitem aSIC poupar em mao-de-obra, tal como explica Trigo de Sousa: «na "rua", 
a SIC dispoe de equipas tecnicas bastante reduzidas e polivalentes enquanto que na RTP, 
existen1 equipas de montageln com maior numero de elementos». 
Apesar da evolu<;ao da grelha de programas, as adapta<;oes tecnicas tern sido insignificantes. 
No e'ntanto, estao j a previstos novos investimentos, quer de substitui<;ao de equipamentos por 
outros tecnologicamente mais avan<;ados, quer de aquisi<;ao de novas tecnologias, como por 
exemplo os estudios virtuais. A SIC procura estar a par das evolu<;oes tecnol6gicas e 
aproveitar as suas potencialidades para melhorar a sua posi<;ao concorrencial. 
Finan<;as e Controlo de Gestao 
Tal como observou Carlos Monteiro, Director Administrativo-Financeiro, uma das vantagens 
da SIC reside na sua estrutura accionista. Enquanto que a TVI possui uma elevada dispersao 
do capital, a SIC optou por urn nucleo de accionistas mais concentrado, 0 que the permitiu 
urn maior controlo e uma maior facilidade de tomada de decisao. 
A SIC optou pelo fmanciamento do neg6cio por capitais pr6prios, tendo efectuado varios 
aUlnentos de capital em fun<;ao das necessidades do projecto. 0 grupo de accionistas chegou a 
conclusao de que, dad as as especificidades deste neg6cio, era mais «saudavel» recorrer, numa 
fase inicial do projecto, a capitais pr6prios e nao ao endividamento bancario. 
Eln 1994, a SIC apresentou ainda cerca de 2 milhoes de contos de resultados negativos, 
existindo, no entanto, uma clara melhoria em rela<;ao aos quase 6 milhoes de contos de 
prejuizo de 1993 (Vide Anexo 18). As previsoes apontam para liberta<;ao de fundos, ja em 
1995. Por conseguinte, nao se afiguram como necessarios novos aumentos de capital. A fase 
consumidora de fundos parece estar encerrada. 
Este e 0 tipo de neg6cio em que e facil gastar milhoes e onde os custos sao tipicamente 
elevados (Vide Anexo 18). E necessario, portanto, garantir urn controlo rigoroso de custos, 
tanto mais que a grande volatilidade das receitas publicitarias aumenta 0 risco do neg6cio. 
Torna-se indispensavel analisar a rentabilidade dos diferentes programas em fun<;ao do nivel 
de audiencias e, consequentemente, das receitas publicitarias geradas, bern como avaliar a 
rentabilidade do portfolio de produtos associado a grelha de programa<;ao, permitindo a 
aprecia<;ao dos custos e receitas de substitui<;ao de urn progran1a por outro. Este sistema de 
controlo intemo tern revelado uma enonne utilidade e eficiencia, como C01nprovam os desvios 
entre os custos efectivamente verificados e os estabelecidos nos or<;amentos anuais de 1993 e 
1994 (que foram, respectivamente, de 3% e 0,6%). 
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COMPET/DORES 
ARTP 
A RTP - Radiotelevisao Portuguesa foi constituida por iniciativa do Govemo, em 1955. Urn 
ano depois, foi-Ihe outorgada a concessao do estatuto de servic;o publico de Televisao. A RTP 
iniciou, em 1957, as emissoes regulares a partir dos estudios do Lumiar, em Lisboa, e, dois 
anos mais tarde, do Centro de Produc;ao do Porto. A RTP tomou-se membro activo da Uniao 
Europeia de Radiodifusao (Eurovisao) e, em 1962, Portugal viu, em simultaneo com a Europa 
e Estados Unidos da America, atraves do satelite TeIstar, a primeira emissao da Mundovisao 
de urn programa de TV. Em 1968, a RTP inaugurou 0 segundo canal de televisao, tendo-se 
iniciado posteriormente, as elnissoes regulares dos Centros Regionais da Madeira e dos 
Ac;ores. Mais tarde, a RTP abriu diversas delegac;oes nacionais e no estrangeiro e colaborou 
nos projectos de Televisao dos PALOP's (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa). 
Asemelhanc;a das outras estac;oes publicas europeias, a gestao das actividades comerciais da 
R TP e efectuada por uma empresa independente, embora maioritariamente detida pelo 
operador televisivo (no caso portugues, trata-se da RTC - Radiotelevisao Comercial, Lda). 
Alem da comercializac;ao do espac;o publicitario do Canal 1 e da TV2, a RTC vende as 
produc;oes da RTP, detendo a concessao de direitos de Home Video e Merchandising ligados 
a determinados programas. 
Quando entrou em vigor 0 novo regime de actividade (defrnido pela Lei da Televisa08), em 
1990, ficou estabelecido que, das quatro frequencias televisivas concedidas aexplorac;ao, duas 
delas serimn canais publicos sob a responsabilidade da RTP. A esta en1presa foi atribuida a 
concessao do servic;o publico de televisao por urn prazo de 15 anos, renovavel por igual 
periodo. 0 novo enquadramento juridico-Iegal atribuiu ao segundo canal urn papel 
complementar ao do primeiro, vocacionado para servir publicos potencialn1ente minoritarios 
interessados em programas de caracter educativo e cultural, normalmente nao disponiveis nos 
outros canais. Implicitamente, a lei estabeleceu, para 0 Canal 1, un1a orientac;ao 
eminentemente generalista, com motivac;ao comercial. 
No ambito do servic;o publico foi atribuida a R TP, em 1991, a responsabilidade pela 
constituic;ao e gum"da de urn arquivo do patrim6nio audiovisual de interesse publico, com 
vista apreservac;ao, valorizac;ao e difusao de obras e documentos que constituam marcos na 
produc;ao televisiva e urn testemunho da evoluc;ao da sociedade. Posteriormente, uma parte do 
patrim6nio da R TP, nomeadamente toda a rede de emissores, foi transferido para a TDP­
Teledifusora de Portugal, SA. Esta empresa de capitais maioritariamente publicos, criada por 
decisao do govel1l0 para efectuar a gestao e explorac;ao dos sistemas de transporte e difusao do 
sinal de televisao, garante em igualdade de circunstancias, aos canais publicos e privados, a 
possibilidade de acesso arede de televisao. 
Em 1991, 0 govemo decidiu tambem abolir 0 pagamento da taxa de televisao, que constituiu, 
no ano anterior, uma fonte de receitas da RTP na ordem dos 6 milhoes de contos, ou seja 
aproximadamente 20% do total. No entanto, desde 1985 que a principal fonte de receitas do 
operador publico era a publicidade e, mesnlo antes nos anos 70, esta representava mais de 30 
0/0 das receitas da RTP. 
8 Lei da Televisao, Lei n° 58/90, de 7 de Setembro de 1990. 
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o contrato de concessao assinado entre 0 Estado e a RTP, em 1993, atribuiu a esta empresa 
urn conjunto de responsabi1idades, designadas por "serviyo publico": cobrir 1000/0 da 
popu1ayao atraves dos dois canais plib1icos; manter em funcionamento os centros regionais 
dos Ayores e da Madeira; garantir a emissao da RTP intemaciona1; assegurar a operayao do 
arquivo audiovisual; realizar a transmissao de tempos de antena; cooperar com os paises de 
expressao portuguesa; manter de1egayoes e correspondentes no exterior, nas zonas em que os 
operadores privados nao estejmTI presentes. Estas atribuiyoes, por aumentaren1 os custos da 
RTP, conferem-lhe 0 direito de receber indelnnizayoes compensatorias, sob a fonna de um 
subsidio anual. 
Este contrato foi criticado por divers as entidades, na medida elTI que definia em termos 
demasiado latos 0 conceito de serviyo publico e estabelecia regras para atribuiyao de 
indemnizayoes compensatorias, que, para alem de serem de dificil aplicayao e fiscalizayao, 
poderiam desvirtuar os principios da concorrencia e propiciar abusos de posiyao dominante 
por parte da R TP. 
Para a1em dos subsidios recebidos ao abrigo do contrato de concessao, a R TP nao recebia 
qualquer pagmTIento directo pe1a sua programayao, do Canal 1 e da TV2, financiando-se 
atraves das receitas de publicidade. Embora este modelo fosse adequado para 0 Canal 1, que 
possuia um canicter comercial, 0 mesmo nao acontecia com a TV2. Dado 0 perfil da sua 
programayao, este canal nao tinha qualquer hipotese de ser comercia1mente viavel. De facto 
em 1995, os seus custos operacionais foram estimados em 12 milhoes de contos, enquanto que 
as suas receitas de publicidade nao chegavam a 500 mil contos. 
Por outro lado, os anos vividos pe1a RTP em situayao de monopo1io deixarmTI-lhe urna pesada 
heranya, re1acionada com 0 sobredimensionamento da empresa. A RTP viu-se confrontada 
com um quadro de pessoal cerca de sete vezes superior ao do seu principal concorrente e as 
insta1ayoes atingiram uma dimensao tal que se encontram dispersas entre os esrudios do 
Lumiar (provisorios desde a sua fundayao) e um edificio da 5 de Outubro (inicialmente 
concebido para funcionar como hotel). Alem disso, apesar dos esforyos de modemizayao, 
muitos dos equipamentos tecnicos disponiveis nao pertencem ainda a nova gerayao 
tecnologica, requerendo, por isso, mais mao-de-obra que os utilizados pelas suas 
concorrentes. A rubrica de fomecimentos e serviyos extemos, que inclui essencialmente os 
custos com a programayao e a transmissao do sinal e outra evidencia do seu grau de 
sobredimensionamento. Em 1994, estes custos ascenderam a 27,6 milhoes de contos, valor 
superior a todas as receitas da empresa nesse ano. 
Apesar das dificu1dades, a RTP preparou-se para a guerra com as privadas. Investiu no 
marketing das estayoes, Canal 1 e TV2, tentando melhorar a sua imagem e apostou em forya 
num novo tipo de programayao, nomeadamente em progralTIaS de entretenimento, como 
concursos e especticulos de variedades. Alem disso, contratou as principais estre1as 
te1evisivas, comprou UlTI pacote gigantesco de filmes e series e assegurou a exclusividade nas 
transmissoes de futebol portugues. 
o re1atorio de 1990, evidencia bem a estrategia delineada pe1a RTP: «esta orientayao teve elTI 
vista a prosseguiyao de duas finalidades principais: a preparayao para 0 embate das futuras 
estayoes privadas de te1evisao e 0 aumento substancia1 de receitas realizadas atraves da 
publicidade». JaelTI 1986 a RIP tirlha n1anifestado estas inten90es ao definir UlTI dos criterios 
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de programa~ao para esse ana: "intensificar a componente recreativo-espectacular de fonna a 
elevar os indices de audiencia e criar uma maior apetencia popular pelas en1issoes da RTP, 
num periodo em que se avizinha a concorrencia das televisoes privadas e das televisoes por 
via satelite,,9. 
A entrada dos operadores privados veio precipitar a situa~ao. Por urn lado, a competi~ao por 
audiencias conduziu a urn aumento dos custos com programa~ao. Por outro lado, a RTP foi 
obrigada a dividir as receitas publicitarias com as televisoes privadas. Este duplo impacto teve 
Uln efeito explosivo nas contas da elnpresa. De urn lucro de 500 mil contos em 1991, a RTP 
passou a suportar urn prejuizo de 19,5 milhoes de contos em 1994. 
As perdas acumuladas desde 1992 desequilibraram a estrutura de capitais da empresa. Apesar 
dos constantes refor~os de capital por parte do Estado, a RTP viu desaparecerem os seus 
capitais pr6prios, ao ponto de estes assumirem val ores negativos (situa~ao normalmente 
considerada de falencia tecnica). A empresa foi obrigada a recorrer a fmanciamento bancario 
no valor de 28,5 milhoes de contos (0 que representou urn acrescimo nos custos anuais de 3,6 
milhoes de contos), com 0 consequente agravamento da sua situa~ao. 
A pequena dimensao do mercado portugues e os elevados custos operacionais da RTP - que se 
mantiveram estaveis em tomo dos 43,5 milhoes de contos - estavam na origem de defices 
muito elevados, que eram frequentemente justificados pela presta~ao do servi~o publico e pela 
ineficiencia e sobredimensionamento da empresa. Perante este cenario altamente 
desfavoravel, a R TP encomendou urn estudo estrategico a McKinsey, prestigiada consultor a 
intelnacional, que elaborou 0 "Plano de Mudan~a". 0 sucesso deste plano nao passava apenas 
pela remodela~ao intema da empresa, mas tambem pela altera~ao do seu modelo de 
fmanciamento, de fonna a que fosse consistente com 0 papel que 0 Estado atribuia aRTP e 
com 0 respeito dos principios da concorrencia. 
Em Outubro de 1995, ap6s a tomada de posse do novo govemo, ainda nao era conhecido 0 
futuro quadro legislativo do sector televisivo. Por isso, a televisao portuguesa podera ter 
encerrado um capitulo da sua hist6ria constituido pelos anos que se seguiram a abertura do 
sector ainiciativa privada. 
ATVI 
Criada em 25 de Mar~o de 1991 por urn nuc1eo duro de institui~oes pertencentes a Igreja 
Cat6lica, a TVI - Televisao Independente S.A. pretendia afirmar-se na sociedade portuguesa 
como uma esta~ao televisiva altemativa. Este projecto procurava conciliar uma l6gica 
comercial, que permitisse a sua viabiliza~ao, com uma fun~ao social de inspira~ao crista, 
corporizado na sua carta de principios. 
o projecto da TVI surgiu com 0 objectivo de criar urn canal televisivo dirigido afamilia, que 
defendesse os val ores humanos e cristaos, contrariando uma 16gica predominantelnente 
voltada para 0 lucro. Entre os 46 accionistas iniciais, encontrava-se 0 referido nuc1eo 
estrategico de entidades ligadas a Igreja Cat6lica, detendo aproxilnadatnente 17% do capital. 
Este nuc1eo, do qual faziam parte tambem algulnas elnpresas e particulares, controlava 0 
Conselho Geral, orgao que definia a estrategia da esta~ao. Outro accionista fundador da TVI, 
9 RTP, Relat6rio e Contas: Exercfcio de 1986 
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com cerca de 5% das aCyoes, era a Antena 3 (urn dos canais televisivos espanh6is). Este 
parceiro estrategico permitia a estayao ter acesso a know-how tecnico e a programas a custo 
relativamente reduzido (por exemplo, 0 "Jogo do Ganso"). 
Tendo iniciado a sua actividade com urn capital social de 5 milhoes de contos, a estayao 
realizou, em 1994, urn aumento de capital de 12,75 milhoes de contos. Este montante revelou­
se necessario para compensar os avultados prejuizos, inevitaveis nos primeiros anos de 
actividade. 0 capital da TVI foi assim distribuido por fundos de investimento intemacionais 
(que no total detinham 68% da empresa) e por urn conjunto de 1 7000 pequenos accionistas 
privados portugueses (que possuiam cerca de 10%), fazendo da TVI urn caso de "capitalismo 
popular". Em 1995 previa-se ainda a realizayao de urn novo aUlnento de capital para os 20 a 
25 milhoes de contos, atraves da entrada de urn novo parceiro estrategico. Para 0 efeito 
realizaram-se negociayoes COIn alguns grupos intemacionais. Consequentemente, a TVI 
poderia ter acesso, em condiyoes vantajosas, a uma vasta grelha de programas. 
Face as caracteristicas do mercado e a escalada competitiva entre a SIC e a RTP, a TVI optou 
por uma estrategia de canal altemativo. Evitou competir directamente com os programas 
fortes dos outros canais, quer atraves do desfasamento do telejomal, quer cOlYlbatendo as 
telenovelas do horario nobre dos outros canais com programas altemativos, na sua maioria 
series americanas. Apostou fortemente no cinema, na informayao, em programas juvenis e 
infantis e em outros programas pouco vistos nos restantes canais. 
A estrategia de canal altemativo teve a vantagem de permitir 0 acesso a produyoes mais 
baratas e a realizayao de contratos menos dispendiosos. Deste modo, a sua estrutura de 
custos, que era de cerca de 11 milhoes de contos, era mais reduzida do que a da concorrencia 
(por exemplo, a da SIC apresentava urn valor pr6ximo dos 14 milhoes de contos). Para alem 
disso, a empresa apresentava urn quadro de pessoal pouco numeroso (com 233 efectivos), 
bastante jovem (com uma media etaria que ronda os 33 anos) e altamente motivado. Em 
termos tecnol6gicos, a estayao encontrava-se dotada com os mais avanyados equipamentos 
digitais, que the permitiamIn obter elevados indices de produtividade. 
o posicionamento da TVI reflectia-se, no entanto, negativamente no nivel de audiencias e, 
consequentemente, nas receitas publicitarias. De facto, entre Maryo de 1994, altura em que 
detinha 17,20/0 da audiencia (maximo hist6rico do canal) e Novembro do mesmo ana a estayao 
perdeu cerca de 50/0 de quota. Desde entao, a TVI conseguiu uma timida recuperayao ate aos 
140/0. 
Na tentativa de reduzir a dependencia em relayao as audiencias, a TVI procurou aumentar as 
suas receitas publicitarias por via de uma maior eficacia comercial, nomeadamente atraves da 
explorayao de formas inovadoras de publicidade, tais como a inseryao directa de anuncios em 
janelas durante programas desportivos e os patrocinios directos das empresas a programas. 
No entanto, 0 valor destas fontes de receitas altemativas nao representa lnais de 10% do total. 
Na mesma altura em que foi abelio concurso para 0 licenciamento dos dois novos canais 
televisivos, 0 govemo lanyou tamben1 a concurso uma licenya de construyao e utilizayao de 
redes transmissoras pr6pria para a difusao do sinal de televisao. As novas estayoes de 
televisao tinhaIn a opyao de utilizar a rede estatal da TDP (T eledifusora de Portugal, SA, 
actualmente da Portugal Telecom), pagando uma taxa anual de utilizayao, ou investir na 
construyao da sua propria rede. 
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A SIC optou pela primeira solw;ao, pagando Ulna taxa anual pelo servi<;o de transmissao do 
seu sinal TDP, enquanto que a TVI apostou na constru<;ao de uma rede propria. A 
desvantagem desta op<;ao traduziu-se num maior investimento inicial, alem de urn esfor<;o 
tecnico e logistico elevado, que podeni ter contribuido para a TVI arrancar quatro meses 
depois da SIC. Em contrapmiida, a TVI ficou detentora de uma infraestrutura de 
telecomunica<;oes. com capacidade para transmitir 0 sinal de dois canais de TV e quatro de 
radio. No entanto, segundo a legisla<;ao em vigor, a TVI so podia usar a rede para transmitir 0 
seu proprio sinal, portanto, a elnpresa possuia urn activo que so poderia rentabilizar, mediante 
a liberaliza<;ao do sector das telecomunica<;oes. 
Entretanto, a TVI criou a RETI, empresa para a qual foram transferidos todos os activos, 
funcionarios e divida referentes a rede de transmissao. Desta forma, separou completamente 
as actividades de televisao e de telecomunica<;oes e estabeleceu urn valor de 900 mil contos 
pelo servi<;o de transmissao do sinal. Esta separa<;ao permitiu a TVI ficar com urn 
endividamento praticamente nulo, pois a divida de 3,5 milhoes de contos contraida para a 
constru<;ao da rede foi retirada do seu balan<;o. Apesar das alian<;as estrategicas realizadas com 
parceiros intemacionais, a TVI continuava a deter a maioria do capital da RETI. A plena 
utiliza<;ao dos activos da RETI possibilitaria obter uma fonte adicional de rendimento, que 
facilitaria 0 desenvolvimento do projecto televisivo da TVI sem sobrecarregar excessivan1ente 
os accionistas. No entanto, varias sao as incognitas que persistem quanta ao provavel desfecho 
do negocio. 
Face as dificuldades em conquistar audiencias e, consequentemente, gerar receitas 
publicitarias e perante a incerteza de rentabiliza<;ao do activo em telecomunica<;oes, persiste 
a duvida quanta a forma como a TVI vai viabilizar 0 seu negocio televisivo. Apesar de tudo, 
esta esta<;ao televisiva preve atingir 0 break-even no fmal do proximo ano, em 1996. 
A GUERRA DAS AUDTENCIAS 
A SIC obteve logo em Outubro de 1992, mes em que iniciou as suas emissoes regulares, uma 
quota de mercado de 6,8%. Nessa altura, a abertura da emissao ocorria por volta das 16:30h, 
urn pouco antes da fase do dia em que as audiencias come<;avam a crescer e fechava ja depois 
da 1 hora da madrugada, totalizando cerca de 10 horas de emissao diarias. A cobertura do 
territorio nacional era apenas de 52 %. 
Importa recordar que, no inicio de 1992, antes da entrada das televisoes privadas, 0 Canal 1 e 
a TV2 possuiam uma quota de mercado, de 90% e 10% respectivamente. Alem disso, a RTP 
realizou uma can1panha publicitaria dos dois canais e apostou no relan<;amento da TV2, com a 
mensagem: "Vai nascer urna nova televisao". Apos a entrada da SIC a RTP tentou "jogar" 
con1 do is produtos diferentes, utilizando, quer 0 Canal 1, quer a TV2, como "annas 
estrategicas" de contra-programa<;ao em rela<;ao a SIC. Numa fase inicial, 0 nivel de 
audiencias da TV2 chegou a subir para valores proximos de 20%, mas a quota de lnercado do 
Canal 1 decresceu para valores que rondavam os 70%, perdendo, portanto, 20% da sua quota 
inicial (10% para a TV2 e 10% para a SIC). 
Apesar da TV2 ter atingido uma quota significativa, a SIC nunca a considerou como a sua 
principal concorrente. Mais tarde, a TV2 foi obrigada a cUlnprir 0 estipulado na Lei da 
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Televisao, ou seja, a transmitir programas culturais e educativos. Simultanealnente, a RTP 
redefiniu a sua estrategia, deixando de apostar na TV2 como «arm a estrategica» de contra­
programa9ao contra a SIC e concentrando esfor90s no Canal 1. Como consequencia, 0 nivel 
de audiencias da TV2 decresceu, de nl0do que 0 seu valor nao ultrapassava, em Setembro de 
1995, os 6,80/0. 
o periodo de quase estagna9ao da quota de mercado da SIC por volta dos 10% correspondeu 
ao arranque e a fase de experimenta9ao de varios produtos e horarios. Num periodo inicial, ao 
colocar 0 bloco noticiario/novela em simultaneo com 0 do Canal 1, a SIC pretendeu 0 
confronto directo. Contudo, uma vez que a SIC ainda na~ thilia uma imagem vincada junto 
dos espectadores, 0 ataque explicito ao horario nobre da televisao estatal constituiu urn en-o. A 
estrategia de contra-programa9ao que a RTP utilizou durante esse periodo tambem dificultou a 
penetra9ao da SIC. 
Face a estas dificuldades, a SIC resolveu antecipar em meia hora 0 noticiario/novela, de modo 
a possibilitar, mesmo aos telespectadores habituais do Canal 1, ver a informa9ao da SIC. A 
experiencia permitiu concluir que 0 periodo mais dificil de atacar 0 Canal 1 era aquele em que 
os habitos estavam mais enraizados, ou seja 0 periodo a que correspondia ao bloco do 
noticiario/novela que se iniciava as oito horas da noite. Como consequencia, e face as 
limita90es iniciais em tennos fmanceiros e de cobertura do territorio, a SIC nao possuia, nessa 
altura, capacidade para atacar 0 horario nobre. Por isso, decidiu, numa fase inicial, captar 
publico no primeiro programa da noite e, em seguida, no segundo programa da noite, de 
segunda a sexta-feira. A estrategia, centrou-se na cria9ao do habito de <<ver a SIC» apos a 
novela do Canal 1, exibindo diariamente uma gama de programas em portugues, a partir das 
21h:30m. Foram exemplo disto 0 "Minas e Annadilhas" e 0 "Falas Tu ou Falo Eu", 
programas de entretenimento que vieram ao encontro do gosto dominante do publico. Esta 
politica revelou-se eficaz na capta9ao de audiencias, como comprova 0 crescimento do share 
ate aos 16%. 0 refor90 da estrategia em Setembro de 1993, atraves do alargamento do horario 
de progranla9ao em portugues para 0 segundo programa da noite, permitiu atingir cerca de 
20% de audiencias. "Chuva de Estrelas" destacou-se como 0 primeiro programa da SIC a 
obter a lideran9a das audiencias no seu horario. 
Em cerca de sete meses, 0 share de audiencias quase duplicou e no final de 1993, a SIC eraja 
a segunda esta9ao mais vista em Portugal, e possuia uma cobertura do territorio nacional 
proxima dos 80%. Entretanto, as quotas de mercado do Canal 1 e da TV2 diminuiram 
substancialmente, atingindo valores proximos dos 54% e 14% respectivamente. A TVI 
possuia, nessa altura, uma quota de 12%. 
No inicio de 1994, verificou::.se urn ligeiro decrescimo da quota da SIC, devido ao efeito 
novidade criado pelo Canal 1 atraves da antecipa9ao do relan9amento da grelha, com 
reposi90es de concursos como 0 "1, 2, 3" e "A Filha da COlnelia". Esta estrategia foi 
designada pela SIC como «0 Imperio Contra-Ataca». A partir de Fevereiro de 1994, a SIC 
pas sou a iniciar a sua emissao as 1211 e continuou com a sua estrategia de ataque ao Canal 1. 
A SIC estava atenta ao facto da RTP ter esgotado 0 seu stock de telenovelas, porque thilia 
vindo a apresentar esse produto quer no Canal 1 quer na TV2. Ate essa altura, as telenovelas 
apresentadas pela RTP e pela SIC eram Inuito equivalentes eln termos de qualidade, e, 
pOlianto, nao havia motivo para os telespectadores nludarem da RTP para outr~ canal. Mas, a 
SIC sabia que, em Fevereiro de 1994, a RIP iria 1an9ar uma novela e a unica disponivel era ja 
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bastante antiga e de ma qualidade. Realizaram entao um estudo de mercado comparativo, que 
revelou preferencia pela novela da SIC, «Mulheres de Areia». A diferenya de audiencias entre 
a SIC eaRTP era de tal maneira drastica, que a SIC considerou ser a altura ideal para atacar 
o Canal 1, lanyando novela contra novela no horario da noite. A SIC apostou numa intensa 
calnpanha publicitaria da telenovela e decidiu atacar, simultaneamente, 0 horario do 
noticiario. Em primeiro lugar, porque estes dois programas funcionavam como um bloco e em 
segundo lugar, porque a informayao da SIC tinha vindo a conquistar cada vez mais publico e 
era importante criar 0 habito de ver a SIC no horario nobre de televisao. 
Estas opyoes revelaram-se acertadas, contribuindo para a conquista, por parte da SIC, de mais 
100/0 de audiencia, atingindo em sete meses, valores proximos dos 300/0 e, permit indo a 
supren1acia no horario nobre. Com efeito, as expectativas foram ultrapassadas, nao so em 
relayao ao nivel de audiencias da novela da SIC, mas sobretudo, porque este tipo de programa 
funcionou como ancora. Fidelizou a audiencia dos programas que a seguem e que a 
anteceden1. 0 aumento significativo das audiencias veio gerar mais receitas publicitarias, que, 
por sua vez, permitiram 0 lanyamento de novos programas. Manteve-se sempre, uma 
estrategia de privilegiar a programayao em portugues. 
A programayao das 12h foi igualmente revista e melhorada no inicio de 1994, atraves da 
exibiyao de uma novela da Globo e, em meados de 1994, a SIC decidiu atacar novamente 0 
Canal 1, adoptando, no horario das 18h:30m-19h:30m, a mesma estrategia, que permitiu 
conquistar 0 horario nobre. Nos pontos chave da programayao encontrava-se, assim, 0 produto 
por excelencia em termos de audiencia - a telenovela. 
A guerra das audiencias agravou-se de tal modo durante 1994 que, frequentemente, os canais 
rivais usaram a tactica de contra-programayao, alterando as grelhas televisivas no proprio dia, 
com a fmalidade de maximizarem 0 nivel de audiencias. Durante 1994, verificou-se um 
decrescimo das audiencias do Canal 1, da TV2 e da TV!. A estrategia adoptada pela SIC 
permitiu-lhe alcanyar 35% de quota de mercado no [mal de 1994, contra cerca de 440/0 do 
Canal 1. 
Em Portugal, a programayao dos vanos canais de televisao recorreu excessivamente a 
exibiyao de te1enovelas brasileiras, sobretudo as novelas da Globo que apresentavam uma 
qualidade superior as das restantes produtoras. Desta forma, para a Globo, Portugal era 0 
mercado mais importante a nivel mundial, que servia de exemplo e argumento de venda das 
suas novelas em outros paises. Perante este cenario, e porque a SIC evidenciava uma 
tendencia crescente das suas audiencias, ambas as empresas, Globo e SIC, estavam 
interessadas em estabelecer um contrato (renovavel com a durayao de tres anos), que 
permitisse a SIC obter 0 exclusivo das novelas da Globo em Portugal. A assinatura deste 
contrato ocorreu, no primeiro trimestre de 1995 e veio a revelar-se especialmente importante 
na conquista de Inais audiencias. 
Em contrapartida, a RTP firmou um contrato com a OliveDesportos, que the concedeu 
direito exclusivo (durante 3 anos) de transmissao directa dos principais jogos de futebol, 
assistindo-se assim a uma "luta" pelo primeiro lugar das audiencias entre 0 Canal 1 e a SIC. 
Finahnente, em Maio de 1995, apos 0 lanyamento da grelha de novos programas a SIC atingiu 
pela prinleira vez a lideranya. Este facto resultou da conquista de audiencias nos dias uteis. 
Aos fins de selnana a SIC continuva a registar niveis de audiencia inferiores aos do Canal 1. 
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Posterionnente, a grande aposta centrou-se nos flns de semana atraves do lanc;alnento de 
novos programas, COlno por exemplo 0 "Big Show SIC", e do prolongamento da novela 
selnanal da noite. Em Setelnbro do mesmo ana a SIC atingiu tambem a lideranc;a aos flns de 
semana. 
Mas Inesmo apos ser atingida a lideranc;a, a SIC estava consciente de que a guerra das 
audiencias nao estava ganha, por isso proponha-se continuar a conquistar as audiencias no dia 
a dia e a enfrentar as Inais divers as formas de concorrencia. 
o FUTURO DA TELEVISAO 
Para onde vai a Televisao? 0 que esta em jogo nao e tanto uma escolha, como uma 
«maturac;ao», trata-se de «enfrentar as novas tecnologias e tentar saber 0 que fazer com elas». 
A interactividade permite uma revoluc;ao no modo de consumo da televisao. Ate agora, as 
escolhas dos telespectadores estavam dependentes do que lhes era proposto pelos directores de 
programas dos canais, e tanto mais quanta estes agiam em func;ao dos gostos maioritarios dos 
seus publicos. A altemativa existe: e 0 video por encomenda ("Video-on-demand"). Sem sair 
de casa, 0 espectador tern acesso, atraves do televisor e do telecomando a uma biblioteca de 
flhnes. Basta escolher para obter a difusao de determinado fllme no seu televisor, 
independentemente da escolha dos outros espectadores. 
Estaremos a assistir ao flm da televisao generalista e ao advento da televisao interact iva? Nao 
ha resposta universal, quanta mais nao seja porque 0 desenvolvimento especiflco de cada 
sociedade arrasta diferenc;as e distancias que, mesmo na aldeia global que McLuhan previu, 
nao deixarao de pesar no destino televisivo de cada pals, cada continente ou apenas cada 
grupo social. Mesmo considerando que a televisao generalista esta longe do seu flm, os 
proximos anos serao marcados por uma reformulac;ao, ja nao meramente teorica mas pratica e 
act iva, dos circuitos conhecidos da difusao. A televisao do novo universo multimedia ira 
transflgurar 0 proprio estatuto do espectador. 
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ANEXO 1 - Uma Breve Sintese da Regulamenta«;ao do Sector Televisivo . 
• Lei da Televisao, Lei n° 58/90 - Regula 0 exercico da actividade da televisao no territorio nacional 
Capitulo I - Disposir;oes gerais 
Regula 0 exercfcio da actividade de televisao, definindo as zonas de cobertura da televisao, 0 servi<;o publico e 
estabelecendo os fins genericos e especificos da televisao. Como fins genericos a lei indica que se deve 
contribuir para: a informa<;ao e forma<;ao do publico; a forma<;ao de uma consciencia critica, estimulando a 
criatividade e a livre expressao do pensamento; a recrea<;ao e a promo<;ao educacional do publico. Sao fins 
especificos: assegurar a independencia, 0 pluralismo, 0 rigor e a objectividade da informa<;ao; contribuir para a 
informa<;ao, a recrea<;ao e a promo<;ao educacional e cultural do publico; favorecer urn melhor conhecimento 
mutuo bern como a aproxima<;ao entre cidadaos portugueses e estrangeiros; promover a cria<;ao de programas 
educativos ou formativos; contribuir para 0 esclarecimento. 
Capitulo II - Regime de Licenciamento 
Define 0 processo de candidatura e de atribui<;ao de licen<;as aos candidatos a explora<;ao da actividade de 
televisao. 
Capitulo 111- Informar;iio e Programar;iio 
Estabelece a obrigatoriedade de emissao em termos, do numero de horas diarias e semanais, percentagem de 
programas em lfngua portuguesa (40% no total, dos quais 10% deverao ser de produ<;ao propria e 30% de 
produ<;ao nacional) e servi<;os noticiosos. Proibe a transmissao de programas pornograficos ou obscenos, que 
inc item a violencia e susceptfveis de influir negativamente na forma<;ao e personalidade das crian<;as, 
adolescentes e espectadores mais vulneraveis. Defme ainda alguns programas de divulga<;ao obrigatoria 
enquanto inseridos no servi<;o publico (comunica<;oes do Presidente da Republica, emissao para confissoes 
religiosas) . 
Capitulo IV - Publicidade e patrocinio 
Estabelece restri<;oes a publicidade de determinados artigos e define as regras de inser<;ao da publicidade: 0 
tempo de emissao dedicado a mensagens publicitarias nao pode exceder 15% do tempo de emissao diario e 20% 
por hora. A lei regulamenta ainda 0 patrocinio delineando as suas restri<;oes. 
Capitulo VI - Direitos de antena, de resposta e de replica politica 
Define e regulamenta 0 direito de antena e direito de resposta. 
Capitulo VII -Responsabilidade e regime sancionatorio 
Define e regulamenta as formas de responsabilidade, actividade ilegal de televisao e diversos comportamentos 
punidos por lei. 
Capitulo VIII -Disposir;oes finais e transitorias 
Estabelece a obrigatoriedade de: constitui<;ao de arquivos audiovisuais com 0 objectivo de conservar os registos 
de interesse publico; registo dos operadores licenciados e divulga<;ao num jornal de expansao nacional dos 
meios de financiamento . 
• Decreto-Lei n° 401/90 - Plano tecnico de frequencias e sistemas de transporte e difusao de sinal 
Publica em mapa anexo 0 plano tecnico de frequencias e define as regras de utiliza<;ao da rede de transporte e 
difusao de sinal. 
• Resolu~ao do Conselho de Ministros n° 49/90 - Concurso publico para licenciamento do 3° e 4° 
canais de televisao 
Define as normas de admissao e de instru<;ao dos processos a concurso publico para licenciamento dos 3° e 4° 
canais. Estabelece ainda a obrigatoriedade, a partir da data de aprova<;ao da licen<;a, das emissoes efectuarem a 
cobertura da popula<;ao portuguesa no minima a 65% no prazo de 15 meses, 85% em 30 meses e finalmente um 
minimo de 95%. 
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ANEXO 2 - Programa~ao (N° Horas e 0/0) da RTP (Canal 1 e TV2), SIC e TVI de 5 a 12 de Abril de 1993. 
Inform agao 713 9,7% 453 6,4% 
Despo rto 0 0 ,0% 1.424 20 ,1% 365 8,6% 5,5% 
Filmes 1.452 19,8% 529 7 ,5% 574 13 ,5% 662 16 ,5% 
Series 1.763 24 ,0% 1.709 24 ,2% 1 .251 29,5% 1 .423 35,5% 
Telenovela 1.063 14 ,5% 498 7 ,0% 632 14 ,9% 790 19,7% 
«Sitcom » 148 2,0% 474 6 ,7% 193 4 ,5% 287 7,2% 
Drama 552 7 ,5% 737 10 ,4% 396 9 ,3% 346 8,6% 
«Reality » 0 0,0% 0 0,0% 30 0 ,7% 0 0 ,0% 
Infantil e Juvenil 1 .116 15 ,2% 762 10 ,8% 447 10 ,5% 523 13 ,0% 
«C a rto ons» 482 6,6 % 314 4,4% 83 2,0% 384 9,6% 
Musica 50 0,7% 328 4 ,6% 245 5 ,8% 25 0 ,6% 
Serie 91 1,2% 120 1,7% 0 0,0% 0 0,0% 
Info 44 0,6% 0 0,0% 0 0,0% 48 1 ,2% 
Magazine 433 5,9% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Outro 16 0 ,2% 0 0 ,0% 119 2,8% 66 1 ,6% 
Recreagao 1 .970 26,9% 346 4,9% 493 11,6% 297 7,4% 
Concurso 454 6 ,2% 0 0,0% 291 6,9% 147 3,7% 
«Talk Show» 45 0,6% 270 3,8% 55 1,3% 85 2,1 % 
M a9 azine 1 .094 14 ,9% 0 0,0% 30 0 ,7% 0 0,0% 
Variedade 279 3,8% 76 1,1% 0 0,0% 65 1,6% 
E r6tico 0 0 ,0% 0 0 ,0% 117 2 ,8% 0 0 ,0% 
Outro 98 1,3% 0 0 ,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Cultural 216 2,9% 796 11 ,3% 195 4 ,6% 430 10,7% 
Teletexto 105 1,4% 609 8,6% 0 0,0% 0 0,0% 
Reposigoes 0 0,0% 446 6,3% 0 0 ,0% 0 0,0% 
Fonte : Estudo realizado po r Traquina, Nelson em "0 Panorama Audiovisual Portugues : Crise no Plural" 
ANEXO 3 - Esquema da Industria Televisiva: Esta~ao TV - Produto - Clientes. 
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ANEXO 4 - A Programa~ao em TV - Exemplo de uma Grelha de Programas . 
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ANEXO 5 - A Audimetria em TV - Processo de Analise das Audiencias (Vide continua~3o na pagina seguinte) 
E0 processo que permite as televisoes e agencias de publicidade obter informayao acerca do comportamento e perfil 
das audiencias, definindo assim 0 valor do espayo publicitario. Eutilizada uma amostra de 600 lares (cerca de 1800 
pessoas), estratificada de acordo com quatro variaveis (regiao, classe social, sexo e idade) e representativa da 
populayao portuguesa com mais de quatro anos de idade. 
Em cada urn dos lares e colocado urn aparelho (audimetro) no interior do televisor, que regista em cada minuto 0 
canal que esta a ser visto e por que membros da familia ( cada indivfduo recorre a urn comando para registar as sua 
entrada e saida). Agregando a informayao recolhida, podem construir-se tres indicadores principais de audiencia, 
reportados a urn universo de 9,5 milhoes de pessoas: 
• 	 Audiencia Total: Individuos que contactaram, durante pelo men os urn minuto, urn programa ou urn canal, num 
determinado periodo de tempo. 
• 	 Audiencia Media: Individuos que viram urn program a (a que corresponde urn dado canal), ponderados pelo 
tempo que the dedicaram. Este e 0 principal indicador utilizado para a definiyao das tabelas de publicidade. 
• 	 Share: Reflecte a quota de cada canal no tempo total passado aver televisao. 
• 	 Composi'Y30 das Audiencias: A estratificayao da amostra, permite obter estes indicadores para segmentos 
especificos do mercado segundo as diferentes variaveis, podendo por exemplo saber-se 0 numero de pessoas de 
classe AlB (alta e media/alta) e dos 15 aos 34 anos de idade que viram 0 noticiario de urn determinado canal (Vide 
esquema da pagina seguinte). 
lnformayao desta natureza permite as agencias orientar os seus anuncios ou patrocinios para os horarios onde se 
concentra 0 seu publico alvo. Em certos paises a audimetria atingiu tal rigor que considera todos os televisores 
existentes em cada lar, a existencia de visitas exteriores a familia e os televisores da casa de fim de semana, chegando 
mesmo a acompanhar as familias durante as ferias. 





TOTAL CENTRAlS / TOTAL 
1.190.802 20% 2.825.432 18% 2.277.356 17% 
880.982 14% 2.255.385 15% 1.806.736 14% 
701.674 12% 539.447 3% 210.718 2% 
605.782 10% 2.244.618 14% 2.093.887 16% 
486.469 8% 3.111.268 20% 1.843.915 14% 
352.565 6% 1.192.282 8% 544.066 4% 
349.223 6% 146.910 1% 0 0% 
67.875 1% 48.387 0% 0 0% 
0 0% 0 0% 1.271.238 10% 
6.097.577 100% 15.533.493 100% 13.171 .580 100% 
6.835.000 16.720.000 13.956.000 
89% 93% 94% 
Fonte: SIC 	 * Valores ate Agosto 
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ANEXO 7 - Investimento Bruto em Publicidade na TV, IMPRENSA e RADIO (em milhoes de contos e em 0/0) 
Tx.CTx.C Tx.C Valor %Tx.C Valor Valor %Ano Valor % % 
1986 57,8%7,8 
1987 12,3 55,7% 
1988 52,7%17,3 
1989 51 ,0% 21,4 
1990 25 ,9 49,1% 
1991 32,9 48,8% 
1992 51,7%45 ,7 
1993 56,2 58,4% 
1994 63,1%71,7 


























































100% 64%58% 22,1 
48%100%43% 32,8 
28%-9% 42,0 100% 
25%100%21% 52,7 
28%23% 67,4 100% 
31%100%45% 88,4 
9%100%-12% 96,3 
18%-5% 113,6 100% 
100%73,2 
Fonte: Sabatina * Valores ate Julho 









* Valores estimados 
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ANEXO 9 - Investimento Bruto em Publicidade na TV: RTC (Canall e TV2), SIC e TVI (em mil contos). 
RTC 1.510 1.910 2.705 3.410 4 .585 4.465 3.010 1.305 2.615 3.940 4.475 3.440 37.370 93,7% 
SIC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1.245 780 500 2.525 6,3% 
TVI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0% 
Tot. Mes 1.510 1.910 2.705 3.410 4.585 4.465 3.010 1.305 2.615 5.185 5.255 3.940 39.895 
% Mes/Ano 3,78% 4,79% 6,78% 8,55% 11,49% 11,19% 7,54% 3,27% 6,55% 13,00% 13,17% 9,88% 100% 
Share: 
RTC 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 76,0% 85,2% 87,3% 
SIC 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 24 ,0% 14,8% 12,7% 
TVI 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 
RTC 1.980 2.335 3.110 3.350 3.715 3.860 2.805 1.006 2.105 3.255 3.890 2.760 34.171 80,9% 
SIC 190 220 385 420 520 670 700 345 515 790 1.100 980 6.835 16,2% 
TVI 0 65 160 70 67 60 55 38 85 126 217 265 1.208 2,9% 
Tot. Mes 2.170 2.620 3.655 3.840 4.302 4.590 3.560 1.389 2.705 4.171 5.207 4.005 42.214 
% Mes/Ano 5,14% 6,21% 8,66% 9 ,10% 10,19% 10,87% 8,43% 3,29% 6,41% 9,88% 12,33% 9,49% 100% 
93 vs 92 43 ,7% 37,2% 35,1% 12,6% -6,2% 2 ,8% 18,3% 6,4% 3,4% -19,6 % -0,9% 1,6% 5,8% 
Share: 
RTC 91,2% 89 ,1% 85 ,1% 87,2% 86,4% 84 ,1% 78 ,8% 72,4% 77,8% 78,0% 74,7% 68,9% 
SIC 8,8% 8,4% 10,5% 10,9% 12,1% 14,6% 19,7% 24 ,8% 19,0% 18,9% 21,1% 24,5% 
TVI 0,0% 2,5% 4,4% 1,8% 1,6% 1,3% 1,5% 2,7% 3,1% 3,0% 4 ,2% 6 ,6% 
RTC 1.160 1.440 2.120 2.180 2.620 2.545 2.100 665 1.475 2.135 2 .605 2.055 23 .100 51,3% 
SIC 630 670 1180 1.230 1.680 1.950 1.480 960 1.180 1.730 2.250 1.780 16.720 37,1% 
TVI 225 350 410 440 450 530 370 220 350 650 670 550 5.215 11,6% 
Tot. Mes 2.015 2.460 3.710 3.850 4 .750 5.025 3.950 1.845 3.005 4.515 5.525 4 .385 45 .035 
% Mes/Ano 4 ,47% 5,46% 8,24% 8,55% 10,55% 11,16% 8,77% 4,10% 6,67% 10,03% 12,27% 9,74% 100% 
94 vs 93 -7,1% -6 ,1% 1,5% 0,3% 10,4% 9,5% 11,0% 32,8% 11 ,1% 8,2% 6 ,1% 9,5% 6,7% 
Share : 
RTC 57,6% 58,5% 57 ,1% 56,6% 55,2% 50 ,6% 53 ,2% 36,0% 49,1% 47,3% 47,1% 46,9% 
SIC 31,3% 27,2% 31,8% 31,9% 35,4% 38,8% 37,5% 52,0% 39,3% 38,3% 40,7% 40,6% 
TVI 11 ,2% 14,2% 11,1% 11,4% 9,5% 10,5% 9,4% 11,9% 11,6% 14,4% 12,1% 12,5% 
RTC 1.142 1.351 1.897 2003 2.126 2.249 1.677 850 1.300 1.976 2.411 1.902 20.884 42,1% 
SIC 1.027 1.334 1.753 1.731 2.249 2.569 1.899 1.140 1.609 2.463 3.002 2 .391 23.167 46,6% 
TVI 358 448 440 392 510 620 455 250 350 570 670 550 5.613 11 ,3% 
Tot. Mes 2.527 3.133 4.090 4.126 4 .885 5.438 4.031 2.240 3.259 5.009 6.083 4.843 49.664 
% Mes/Ano 5,1% 6 ,3% 8,2% 8,3% 9,8% 10,9% 8,1% 4,5% 6,6% 10,1% 12,2% 9,8% 100% 
94 vs 93 25,4% 27,4% 10,2% 7,2% 2,8% 8,2% 2,1% 21,4% 8,5% 10,9% 10,1% 10,4% 10,3% 
Share: 
RTC 45,2% 43,1% 46,4% 48,5% 43 ,5% 41,4% 41,6% 37,9% 39,9% 39,4% 39,6% 39,3% 
SIC 40 ,6% 42,6% 42 ,9% 42,0% 46 ,0% 47 ,2% 47,1% 50,9% 49,4% 49,2% 49,4% 49,4% 
TVI 14,2% 14,3% 10,8% 9,5% 10,4% 11,4% 11 ,3% 11,2% 10,7% 11,4% 11,0% 11,4% 
Fonte: SIC • Valores estimados 
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ANEXO 10 - Nivel de Audiencias dos Canais de Televisao: RTP (Canal 1 e TV2), SIC e TVI. 
VARIACAODOSHAREDEAUDlJ1NCIASAOLONGODO DIA - CURVA TiPICA 
9 1 1 13 14 16 18 20 21 23 25 
H oras 
Fonte: AGB Portugal! Ate Out.94: 12:00-26:00; Nov.94: 11:00-26:00; Ago.95: 9:00-26:00 
I NOTA: A ECOTE1, outra empresa especializada em audiencias, de um modo geral regista valores de audiencias da SIC inferiores (2 a 3 pontos 
percentuais) aos valores apresentados pelas AGB Portugal. 
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ANEXO 10 - Nivel de Audiencias dos Canais de Televisao: RTP (Canal 1 e TV2), SIC e TVI - Continua~ao. 
Fonte: AGB Portugal Ate Out.94: 12:00-26:00; Nov.94: 11:00-26:00; Ago.95: 9:00-26:00 
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ANEXO 11 - Composi~ao das Audiencias: RTP (Canal 1 e TV2), SIC e TVI em Setembro de 1995. 
~ NDOOIJOLPffiROGCes ~NACI~SEXO 
Tot>' t-las:Uir.o Femrlro D:rnsC3S3 
Tctal U<toa POOo litt-b1e litCa1ro Im.ia &J 
SE aC1 o TV2 01\.1 
l'jSlC 1'JC1 oTV2 ~ 1\.1 
s-¥Vt f'roCNlL R:Ra.ASS3SXlJ\1S s-¥Vt~R:RIm:EB 
Tcta /lIB Cl C2 D 
Tcta 4-14 15-~ 2>34 ~ 455\ !'661 6\+ 
[ QSC 1ICl oM ol\A 
Else eCl 01V2 - ol\A -I 
Fonte: AGB Portugal 
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ANEXO 12 - Organigrama do Grupo IMPRESA, SGPS. 
IMPRESA 
SURFPORTUGAL 
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ANEXO 13 - Estrategia Global do Grupo IMPRESA, SGPS. 
Tudo comevou em 1973, com 0 EXPRESSO. 

Acreditei nessa altura que, apesar da censura e das dificuldades de toda a ordem, era possivel 

fazer um semamirio de qualidade. 0 EXPRESSO imp6s-se desde 0 primeiro numero (...), 

reforvou-se, melhorou e hoje figura honrosamente entre as publicavoes congeneres europeias. 

A partir de 1983, quando regressei de quase 4 anos de actividade governativa, entendi que era 
necessario passar da mono-publicavao a constituivao de um grupo. Esse objectivo, que 
juridicamente originou a CONTROLJORNAL, foi prosseguindo em varias frentes: 
- 0 crescimento nos sectores da Imprensa, pela aquisivao ou criavao de novos titulos. 
Compramos a CAPITAL, que e hoje um dos principais diarios portugueses e se afirmou como 
um unico vespertino rentavel e influente. Fundamos, com a editora Abril, a EXAME, que 
rapidamente se consolidou como pioneira, lider e ponto de referencia das revistas de 
negocios, e que ja tem duas «irmas», a EXECUTIVE DIGEST e a EXAME 
INFORMATICA. Adquirimos 0 BLITZ, cuja importancia no mundo da musica e do 
espectaculo e inegavel, e 0 AUTOSPORT, que e um dos mais respeitados semanarios na area 
do automobilismo. Temos uma posivao maioritaria na SURF PORTUGAL, especialidade de 
desportos «radicais». 
- Por outro lado, procuramos funcionar dentro de uma logica de integravao vertical. Temos 
50% da V ASP, que distribui todas as nossas publicavoes e dezenas de outras. Temos 100% da 
IMPREJORNAL, que imprime a maioria das nossas publicavoes e varias outras. 
- Simultaneamente, seguimos uma estrategia de alargamento horizontal, atraves de uma 
deliberada opvao multimedia. Criamos a empresa de publicidade, PUBLICARTAZ, empresa 
de publici dade exterior. Estivemos presentes no DATAFLUXO, 0 primeiro banco de dados 
«on line» portugues, como estamos presentes no CORREIO ELECTRONICO EXPRESSO, a 
prime ira experiencia do genero no pais. A opvao multimedia que, por via da holding 
IMPRESA, accionista maioritaria da CONTROLJORNAL, se estende hoje a televisao, mais 
concretamente a SIC, e a unica que garante a plena utilizavao das novas tecnologias de 
informavao. 
(.. )Espero que a proxima versao desta Carta do Presidente me permita introduzir alteravoes 
que assinalem novos projectos e, sobretudo, novas concretizavoes. 
o Presidente 
Francisco Pinto Balsemao 
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ANEXO 16 - Varia~ao das Receitas Publicitarias em fun~ao do Horario - SIC. 
1 Oh - 11 h 0 ,23% 0,91 % 2,88% 
11 h - 12h 0,75% 3 ,21 % 2,65% 
12 h - 13h 0,82% 2 ,46% 6,59% 
13 h - 14h 0 ,66% 1,23% 0,96% 
14 h -15 h 0 ,42% 0 ,27% 1,43% 
15 h - 16h 0,26% 0.96% 0,51 % 
16 h - 17 h 0,43% 1,11% 0 ,73% 
1 7h - 18h 0,41 % 2,82% 2,84% 
18 h - 19 h 3,96% 4 ,29% 6,31 % 
19h-20h 10 ,99% 13 ,60% 9 ,50% 
20h-21h 22,88% 18 ,90% 20,37% 
21h-22h 21,97% 19,89% 13 ,22% 
22h - 23h 15,98% 17,12% 11,43% 
23h - 24h 8,46% 8 ,57% 6,38% 
24h - 25h 9,72% 2,68% 10,31 % 
25h - 26h 2,00% 0,84% 3,66% 
26h - 27h 0,06% 0.10% 0,22% 
27h - 28h 0 ,00% 1 ,04% 0 ,01 % 
F on te: SIC 
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ANEXO 17 - As Fases de Produc;ao da urna Ernissao na SIC. 
!ulJ))) I PLATEAUDO ESTUDIO 
LEGENDAGEM 
I~ POS-PRODU(:AO 
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ANEXO 18 - Balan~os e Demonstra~oes de Resultados da SIC. 
Passivo 
Provisoes para Riscos e Encargos 
Dividas a Terceiros-Medio/Longo Prazo 
Dividas a Terceiros - Curto Prazo 
Acrescimos e Diferimentos 
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO E PASSIVO 
PROVEITOS E GANHOS OPERACIONAIS 
Vendas e Prestac;ao de Servic;os 








































Dividas de Terceiros-Medio/Longo Prazo 
Dividas de Terceiros - Curto Prazo 
Titulos Negociaveis 
Dep6sitos Bancarios e Caixa 
Acrescimos e Diferimentos 
TOTAL DO ACTIVO 








Resultado Uquido do Exercfcio 
CUSTOS E PERDAS OPERACIONAIS 
Custo Merc.Vendidas e Mat. Consumidas 
F ornecim entos e Servic;os Externos 




Outros Custos Operacionais 
RESULTADOS OPERACIONAIS 
Prove itos Fin a n ce i ros 
Custos Financeiros 
RESULTADOS CORRENTES 
Pro v e i to s eGa n h os Extra0 rd inari 0 s 
Custos e Perdas Extraordinarias 
RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS 
Imposto sobre 0 Rendimento do Exerciciol-----"""'-=-if----~=-=-l--=-~-=-=~--:...:......:~:....;.I 
RESULTADOS LiaUIDOs 
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10.771 0 0 
10.441.375 
Investimentos Financeiros 
12.627.088 12.549.511 12.567.059 





Dfvidas de Terceiros-Medio/Longo Prazo 
9.764.488 10.403.725 10.754.212 
0 
Dividas de Terceiros - Curto Prazo 
0 0 0 
14.537.968 
Titulos Negociaveis 
8.428.220 13.189.256 15.919.051 
0 
Depositos Bancarios e Caixa 
0 0 0 
5.175.737947.573 1.129.336 1.782.866 
Acrescimos e Diferimentos 
TOTAL DO ACTIVO 








27.708.161 12.708.161 7.308 .161 
9.510.916 9.592.543 8.713.682 4 .864.987 
Resultados Transitados -25.732.422 -12.860.879 -466.660 1.929.308 
Resultado Uquido do Exerdcio -19.557.730 -7.882.609 -4.109.333 500.757 
Passivo 
Provisoes para Riscos e Encargos 

Dividas a Terceiros-Medio/Longo Prazo 

Dividas a Terceiros - Curto Prazo 

Acrescimos e Diferimentos 
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO E PASSIVO 
PROVEITOS E GANHOS OPERACIONAIS 
Vendas e Prestagao de Servigos 18.153.160 25.352.624 28.619.327 23.674.014 
Variagao da Produgao -282.922 -169.891 4.035.615 3.317.635 
Trabalhos para a Propria Empresa 5.170 5.623 37.484 5.225 
Outros Proveitos e Ganhos Operacionais 8.639.253 9.005.586 8.076.093 6.506.684 
CUSTOS E PERDAS OPERACIONAIS 
Custo Merc.Vendidas e Mat. Consumidas 230.157 211.767 262.608 302 .594 
Fornecimentos e Servigos Externos 27.666 .299 27.446 .251 28.033.616 20.287.162 
Custos com 0 Pessoal 11.596.117 12.232.992 11 .787.064 11.081 .865 
m ortizagoes 1.909.763 1.917.089 1.988.444 1.844.304 
Provisoes 1.543.071 959.356 1.329.159 1.082.049 
Impostos 146.158 136.004 50.940 123.411 





Proveitos e Ganhos Extraordinarios 
Custos e Perdas Extraordinarias 
RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS 
Imposto sobre 0 Rendimento do Exercicio 
RESULTADOS LiQUIDOS 
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Dividas de Terceiros-Medio/Longo Prazo 
Dividas de Terceiros - Curto Prazo 
Tftulos Negociaveis 
Depositos Bancarios e Caixa 
crescimos e Diferimentos 
TOTAL DO ACTIVO 
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO 
Capital Proprio 
Capital 
Premios de Emissao 
Resultados Transitados 
Resultado Uquido do Exercicio 
Passivo 
Provisoes para Riscos e Encargos 
Dividas a Terceiros-Medio/Longo Prazo 
Dividas a Terceiros - Curto Prazo 
Acrescimos e Diferimentos 

































































Rendimento do Exercfciof-------=;I-----~r----=-~=---~--:......:......:...:..=-:......:....t 
PRO VEITOS E GANHOS OPERA CIONAIS 
Vendas e Prestac;ao de Servic;os 
Proveitos Suplementares e Outros 
CUSTOS E PERDAS OPERACIONAIS 
Custo Merc.Vendidas e Mat. Consumidas 
Fornecimentos e Servic;os Externos 




Outros Custos Operacionais 
RESULTADOS OPERACIONAIS 
Proveitos F i na nce i ros 
Custos Financeiros 
RESULTADOS CORRENTES 
Prove i to s eGan h 0 s Extra0 rd inari os 
Custos e Perdas Extraordinarias 
RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS 
Imposto sobre 0 
RESULTADOS LiaUIDOS 
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A SIC Rumo ao Futuro-----------------------------
Como a SIC questionou a posi~ao de lideran~a da RTP e como 
conquistou significativas vantagens competitivas? 
BREVE DESCRICAO DO CASO 
o dia 6 de Outubro de 1992 foi historico, pois pela prime ira vez em Portugal, Ulna esta-;ao 
privada de televisao, a SIC-Sociedade Independente de Comunicac;ao, iniciou as suas 
emissoes regulares. Passados tres anos, ocupava uma posic;ao de destaque no mercado 
colocando em causa a lideran-;a do canal de televisao estatal, RTP. 
o mercado, ate aquela data, era caracterizado por urn monopolio de natureza estatal, uma 
vez que 0 sector estava vedado a iniciativa privada. As condic;oes de lnercado, durante os 
trinta e cinco anos vividos pela RTP em situac;ao de monopolio, permitiram-Ihe adquirir 
algulnas vantagens. Com a abertura do sector a iniciativa privada, as condic;oes de mercado 
alterarmu-se e as regras do jogo competitivo eram completamente diferentes. 
A SIC e considerada urn caso de sucesso, 0 seu desempenho ultrapassou expectativas, 
apesar de Ulna conjuntura economica e concorrencial desfavoravel. Ao fim de tres anos, a SIC 
conseguiu vencer a guerra das audiencias com a RTP e, ao mesmo tempo, enfrentar com 
sucesso a TVr. 
A consolidac;ao desse sucesso e a viabilizac;ao fmanceira do projecto pressupoem logicamente 
o desenvolvimento, acumula-;ao e correcta explora-;ao de urn conjunto de importantes 
competencias no neg6cio televisivo, 0 que the permitiu conquistar uma solida imagem junto 
do publico. Estes trunfos, aliados a uma eficiente gestao, permitiram aestac;ao disputar cmn 0 
Canal 1 a lideranc;a. 
A selecc;ao do tema em questao justifica-se nao so, por a SIC ser considerada urn caso de 
sucesso, mas fundamental mente porque se trata de urn assunto de reconhecida importancia, 
quer no meio elnpresarial, quer academico, tendo sido igualmente alvo de atenc;oes por parte 
da comunidade intemacional. 
Por outr~ lado, 0 sector da comunicac;ao social e cada vez mais importante, nao so em termos 
economicos pelo interessante volun1e de negocios ja realizado, mas tmnbem porque estamos 
na era da infonnac;ao. 
Por ultilno, a SIC e hoje reconhecida como <<UlU investimento que trouxe algo de diferente e 
positivo» ao audiovisual pOliugues, 0 que constitui de per se urn case-study de interesse 
nacional. 
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POSSiVEIS UTILIZAf;OES DO CASO 
o caso foi especificamente concebido para delnonstrar como Ulna nova enlpresa pode mnea<;ar 
a posi<;ao do lider de lnercado, nUlna situa<;ao de liberaliza<;ao do sector televisivo e como 
pode ganhar entretanto substanciais vantagens competitivas. 
Mas dado, 0 vasto conjunto de infonna<;ao sobre a industria, e sobre as estrategias dos varios 
competidores, podera ser utilizado COIn sucesso, com objectivos mais anlplos, nas seguintes 
areas: 
• Estrategia Empresarial 
• Politica de Elnpresa 
• Marketing Estrategico 
o caso podera ser usado no ensino em vanos cursos de gestao, ao nivel da licenciatura e 
mestrado (MBA), beln como na fonna<;ao de executivos. Atendendo ao volume de 
infonna<;ao, 0 caso sera mais adequado para uma audiencia com alguma experiencia na 
analise de casos, portanto mais direccionado para cursos de mestrado (MBA) e forma<;ao de 
executivos. 
PROPOSTA DE ABORDAGEM 
o principal objectivo e analisar a estrategia adoptada pela SIC para enfrentar urn elevado 
clima concolTencial ao longo de quase tres anos de emissao e perceber como e que a posi<;ao 
de lideran<;a da RTP foi questionada. 
A fonnula<;ao de uma estrategia competitiva requer uma ancilise sistematica e estrategica do 
sector. Assim, 0 caso retrata as caracteristicas estruturais do sector televisivo de modo a · 
evidenciar as diferentes for<;as em jogo que determinavam as regras competitivas da indutria, 
nos diferentes periodos da sua evolu<;ao. 
o conhecimento dessas for<;as coloca em destaque os pontos fortes e fracos criticos das 
empresas dentro da industria, anima 0 seu posicionmnento, esclarece as areas em que as 
nludan<;as estrategicas podeln ser bern sucedidas e as tendencias do sector que podem 
constituir mnea<;as e/ou oportunidades. 
Todavia, a analise da estrategia da SIC, nomeadamente do seu posicionamento competitivo, 
apenas e possivel lnediante a ancilise das cOlnpetencias que a distinguem dos seus 
concorrentes e da sustentabilidade das suas vantagens conlpetitivas. As estrategias de defesa e 
de ataque foram alvo de Ulna descri<;ao mais aprofundada para melhor se compreender a 
estrategia global da SIC que permitiu amea<;ar a posi<;ao de lideran<;a da RTP. 
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ANALISES E QUESTOES A DISCUTIR 
• AMBIENTE COMPETITIVO DA INDUSTRIA TELEVISIV A 
• RECURSOS UNrCOS E CAPACIDADES DlSTINTIVAS 
• SUSTENTABILillADE DAS VANTAGENS COMPETITIVAS 
• ESTRATEGIA COMPETITIV A DAS EMPRESAS 
• ESTRATEGIAS DE DEFESA E DE ATAQUE AO LillER DE tviERCADO 
• PERSPECTIVAS FUTURAS 
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ANALISE DO CASO 
• ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO DA INDUSTRIA TELEVISIVA 
Introdudio: 
A essencia para a formula<;ao de uma estrategia cOlnpetitiva consiste em relacionar Ulna 
elnpresa ao seu meio envolvente. 0 aspecto principal deste meio envolvente e a industria 
ou as industrias em que as elnpresas competem. A estrutura industrial tern uma forte 
influencia na determina<;ao das regras competitivas do jogo, assim COlno das estrategias 
potencialmnente disponiveis para a empresa. 
De acordo com 0 Modelo de POlier, 0 grau de concorrencia numa industria depende de 
cinco for<;as competitivas basicas e 0 conjunto destas for<;as competitivas determina 0 
potencial de lucro final na industria. 0 conhecimento destas fontes de pres sao cOlnpetitiva 
poe em destaque os pontos fortes e fracos criticos das empresas, anima 0 seu 
posicionamento na industria e poe em destaque as tendencias da industria quer como 
oportunidades quer como amea<;as. 
As cinco for<;as competitivas: barreiras a entrada de novos concorrentes, pressao dos 
produtos substitutos, poder negocial dos compradores, poder negocial dos fomecedores e 
grau de rivalidade na industria, determinam a intensidade da concorrencia e 
consequentemente a sua rentabilidade, porque quanta maior 0 grau de concorrencia n1enor 
o potencial de lucro das empresas. 
A amea<;a de entrada de novos concorrentes numa industria depende das baneiras de 
entrada existentes, em conjunto com a reac<;ao que 0 novo concorrente pode esperar da 
parte dos concorrentes ja existentes. As principais barreiras de entrada estao relacionadas 
com os seguintes factores: existencia de economias de escala, exigencias de diferencia<;ao 
do produto, elevadas necessidades de capital para entrar na industria, existencia de custos 
de mudan<;a associados aos consumidores e/ou aos fomecedores, dificuldade de acesso aos 
canais de distribui<;ao, desvantagens de custos independentes da escala e aspectos da 
politica govelTImnental que restrigmn a actividade da industria. 
Os produtos substitutos, por desempenharem a n1esma fun<;ao ou uma fun<;ao silnilar, 
reduzem os retolTIOS potenciais de uma industria, po is nao s6 lilnitam os lucros que a 
elnpresa pode obter como reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode deter em 
telnpos de prosperidade. 
Perante celias circunstancias a industria tambem podera ver 0 seu potencial de lucro 
reduzido se os compradores for<;arem os pre<;os a baixar ou se os fomecedores por 
qualquer motivo possuirem poder negocial para fazer aUlnentar os seus pre<;os ou 
constituirem uma mnea<;a para as elnpresas cOlnpetidoras dessa industria. 
POl' ultin10, a rivalidade e Ulna consequencia da interac<;ao de varios factores estruturais: 
nUlnero de concorrentes, dilnensao e crescin1ento do mercado, nivel de custos fixos da 
industria, grau de diferencia<;ao dos produtos, custos de Inudan<;a, interesseses estrategicos 
das empresas competidoras e barreiras asaida da industria. 
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Analise: 
A SIC foi 0 primeiro canal de televisao privado a eillitir elll Portugal. A abeliura do sector 
a iniciativa privada apenas foi viabilizada em 1991, pois ate entao a RTP era Ulna empresa 
publica que desde 1957 funcionou conlO nl0nopolio. 
• Barreiras aentrada de novos concorrentes 
A principal fonte de barreiras a entrada reside na forte regulamentayao do sector por 
paIie do Govemo, que restringiu a quatro, 0 numero de frequencias concedidas a nivel 
nacional. Dada a impoliancia deste lneio de comunicayao e tendo em conta a recente 
atribuiyao de dois canais privados, sao remotas as hipoteses de novas concessoes no 
medio prazo. 
Mas 0 govemo condiciona a actividade da televisao nao so atraves da Concessao de 
Licenyas como atraves de urn vasto conjunto de legislayao que regulamenta a actividade 
das elnpresas atraves de restriyoes a publicidade, direitos de exclusividade e 
obrigatoriedade de programayao entre outros aspectos (Vide Anexo 1), 0 que 
silnultaneamente reduz a atractividade da industria. 
Outra fonte de barreiras aentrada resulta do facto desta actividade exigir montantes de 
capital elevados no investilnento inicial, sendo considerado urn negocio de alto risco, 
dado que os activos desta industria sao lnuito especificos e por outro lado porque existe 
Uill maior grau de incerteza quanta asua rentabilizayao, uma vez que depende da venda 
de espayO publicitario, muito influenciada pela conjuntura economic a nao so do nosso 
pais mas da economia em geral. 
Embora nao seja muito relevante, quando comparado com os anteriores factores, 0 
habito enraizado de ver durante muito tempo urn determinado canal, em certa medida 
pode constituir tambem uma barre ira a entrada de novas estayoes televisivas. 
Consequentemente, lnaiores investimentos eln marketing e divulgayao, sobretudo antes 
e durante 0 periodo de arranque, sao necessarios para afirmayao das novas estayoes, tal 
COlno ocorreu com a SIC e a TVI. 
As desvantagens de custo independentes da escala sao menos importantes, mas podem 
existir algumas vantagens conferidas por urn acesso priveligiado aos lnercados 
produtores de filmes e series televisivas e associadas acurva de aprendizagem, onde as 
estayoes ja instaladas podelll conseguir niveis de qualidade e de custos inferiores. 0 
acesso ao know-how nao constituiu mna barreira a entrada, estando amplamente 
disponivel. A seillelhanya do efectuado pela SIC e pela TVI, a experiencia e 0 know­
how, podem ser facilmente adquiridos atraves da contratayao dos trabalhadores das 
concorrentes, do estabelecimento de alianyas e ou associayoes com empresas 
estrangeiras do ramo e tambeln da introduyao de tecnologias lnais avanyadas. 
As novas estayoes privadas de televisao enfrentaram ainda tentativas de retaliayao por 
paIie da RTP. No periodo que antecedeu a abeliura do sector a iniciativa privada, esta 
estayao tentou criar barreiras a entrada das novas televisoes, contratando as principais 
vedetas e profissionais do raIno, estabelecendo contratos de exclusividade para celios 
progran1as, comprando elevados stocks de fihnes e series no lnercado intenlacional na 
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expectativa de obter vantagens de custos, e criando uma nova imagem atraves de fortes 
campanhas de lnarketing. 
A crescente intenlacionaliza<;ao do sector e 0 desenvolvimento das novas tecnologias, 
nomeadamente a televisao por cabo e por satelite, tern contribuido tambem para a 
multiplica<;ao das formas de en1issao e consequentemente para 0 aUlnento da 
concolTencia no sector. 
• Pressiio dos Produtos Substitutos 
As empresas anunciantes sao na sua maioria produtoras de bens de grande consumo, 
que procuram optimizar a rela<;ao custo/eficacia da sua campanha publicitaria. Assim, a 
escolha do meio publicitario depende dos objectivos da campanha, do tipo de produto e 
do segmento de mercado-alvo. A TV tem-se revelado urn meio muito atractivo, mas 
como as empresas tern ao seu dispor cada vez mais altemativas e enfrentam importantes 
restri<;oes eln tennos de or<;amento de marketing, a selec<;ao tern sido cada vez mais 
criteriosa. 
Apesar das diferentes caracteristicas evidenciadas pelos diversos meios de comunica<;ao, 
que os tomam mais ou menos eficazes para atingirem determinados objectivos 
especificos em fun<;ao dos segmentos alvo, os produtos substitutos da industria 
televisiva sao todas as fonnas utilizadas pelas empresas anunciantes, com vista a 
obten<;ao de espa<;o publicitario e consequente acesso ao publico. 
Assim, a existencia de urn elevado numero de substitutos, como por exemplo a radio, a 
ilnprensa e os outdoors, contribui para reduzir a actractividade desta industria. 
Do lado do publico espectador, os substitutos da programa<;ao televisiva, podem ser, 
para alem da TV por cabo e por satelite, todos os entretenimentos e formas de lazer, 
bern como todas as outras formas de infonna<;ao como por exemplo os jomais, a radio, 
a INTERNET, etc. 
Nos proximos anos sera de esperar urn aumento da pressao dos produtos substitutos nao 
so devido ao crescimento expectavel dos outros meios de comunica<;ao como os 
outdoors, imprensa e radio, bern como apenetra<;ao de outras formas de televisao ainda 
pouco divulgadas no nosso pais como e 0 caso da pay-TV e do video-on-demand. 
• Poder Negocial dos Fornecedores 
A estrutura<;ao deste lnercado toma possivel identificar algumas dependencias 
relativamente a fOlnecedores de equipamento, filmes e series de longa metragem, 
produtoras de programas e agencias de informa<;ao, mas tal nell1 sempre significa urn 
elevado poder negocial dos fomecedores. 
No que respeita ao equipamento utilizado existem apenas dois grandes fabricantes, a 
Sonyea Matsuchita. Na selec<;ao do equipmnento pro fissional, as televisoes terao de 
privilegiar Ulna das lnarcas, cujos equipmnentos apresentam diferen<;as significativas ao 
nivel do software utilizado. Conl esta estrategia os fabricantes conseguem assin1 
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condicionar as aquisi<;oes futuras e garantir a dependencia dos seus clientes, uma vez 
que existem grandes custos de transferencia. 
A comercializa<;ao de filmes e series de longa metragem no n1ercado portugues foi 
durante muito tempo controlada pela Lusomundo que detinha uma posi<;ao quase 
Inonopolista. Mas 0 caracter transnacional de alguns novos servi<;os constitui urn factor 
importante no dominio do audiovisual. Os varios grupos econ6micos como a TiIne­
Warner, Viacom-Paramount, TCl e a Cox Enterprises, com grande experiencia e dada a 
crescente convergencia entre produtoras de cinema e televisao, penetrarmn no mercado 
europeu, tornando mais facil 0 aces so a filmes e a series televisivas. 
o incremento do numero de horas de einissao provocou tambein a expansao da procura 
de progrmnas, especialmente de entretenimento como por exemplo os concursos e os 
espectaculos de variedades. As einpresas produtoras ganharam poder negocial, na 
n1edida ein que este tipo de programas nao pode ser substituido totalmente por filmes e 
series, sobretudo em televisoes generalistas onde e impoliante existir urn mix 
. equilibrado na programa<;ao. 
Nao obstante os produtos vendidos por estes fornecedores serem importantes "materias­
priInas" para a progrmna<;ao televisiva, 0 poder negocial das produtoras nacionais acaba 
por ser equilibrado devido ao facto destas serem pouco nUlnerosas e necessitarem da 
industria televisiva para escoar os seus produtos, mas 0 mesino nao acontece com 
Inuitas produtoras estrangeiras que vendem tambem as suas produ<;oes para a industria 
cinematogra.fica. 0 poder negocial da maio ria destes fornecedores nao e Inuito elevado, 
mas aumenta significativamente em situa<;oes de disputa por contratos de exclusividade, 
como por exemplo ao nivel da venda de telenovelas, transmissoes de futebol e/ou outros 
progrmnas. A reputa<;ao das produtoras faz normalmente aumentar 0 seu poder negocial, 
dado que a maior probabilidade de sucesso dos programas e sin6nimo de conquista de 
Inaiores audiencias. 
As famosas figuras de proa de cartaz detem normalmente urn elevado poder negocial, 
uma vez que estao associadas a uma Inaior probabilidade de angaria<;ao de audiencias, 
sendo recursos consumidores de elevados montantes de capital. 
• Poder Negocial dos Compradores 
As empresas anunciantes nao possuem poder negocial significativo uma vez que 
entregam as agencias de publicidade as suas campanhas publicitarias. Mas as agencias 
de publicidade agruparam-se em poderosas centrais de compras com 0 objectivo de 
obter melhores pre<;os e condi<;oes de negocia<;ao. As sete maiores centrais de cOlnpras 
representmn cerca de 85% do total do mercado (Vide Anexo 6). 
As centrais de compras e as agencias de publicidade surgein con10 os eleinentos 
intennediarios entre os operadores televisivos e as empresas anunciantes. Estas 
entidades desen1penham Uin papel preponderante, exercendo uma grande influencia 
sobre os anunciantes, uma vez que que os descontos atribuidos as centrais de cOlnpras 
em fun<;ao do seu volume total de investin1ento publicitario numa esta<;ao televisiva 
reverteln, norn1ahnente a favor dos anunciantes. 
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Para alem da concentrac;ao das agencias de publicidade em centrais, os compradores nao 
enfrentalu quaisquer custos de 111udanc;a, pois existe a possibilidade de comprar espac;o 
publicitario noutra estac;ao televisiva, des de que sejam iguahnente cUlupridos os 
objectivos. Desta fonna, com a abertura do sector ainiciativa privada, 0 poder negocial 
das centrais de COlnpras aumentou significativamente. A forma de organizac;ao dos 
conlpradores surge pOlianto COIno urn factor negativo para as cadeias de televisao, 
provocando uma significativa pressao so bre os prec;os. 
• Rivalidade na Industria 
o nivel de rivalidade e detenninado por urn conjunto de factores estruturais, sendo os 
mais decisivos a dimensao e crescimento do mercado e 0 papel do govelTIO, bern como 0 
nivel de custos fixos, embora 0 nivel de diferenciac;ao do produto final e as ban-eiras a 
saida tenham alguma infl uencia. 
o nivel de investilnentos publicitarios, alicerce do mercado televisivo, depende do 
. estado de desenvolvimento do pais, da sua conjuntura economica 	 e como muitas das 
empresas anunciantes sao multinacionais, da conjuntura economica de outros paises. 
Embora a segunda metade da decada de 80 tenha sido marcada por urn forte crescimento 
eln geral, e especialmente dos investimentos publicitarios en1 TV (Anexo 7), elU seguida 
prevaleceu uma tendencia de desacelerac;ao (Anexo 9). 
A abertura do sector televisivo a iniciativa privada, ocon-eu nurna altura pouco 
favoravel, pois os investimentos em publicidade na TV evidenciaram urn crescimento 
muito tenue desde 1992 ate 1994 (Anexo 9). Entre 92 e 93, os 6 a 7 % nao se traduziram 
num cresciluento real devido a inflac;ao e so no ana seguinte se verificou urn 
crescilnento real de cerca de 10/0. Tal contribuiu para aumentar a rivalidade entre os 
cOlnpetidores e na procura frenetica de soluc;oes para rentabilizar 0 negocio. 
o valor bruto do investimento publicitario em TV estimado para 1995 situava-se em 50 
Inilhoes de contos, perspectivando-se urn crescilnento anual deste luercado entre os 8 e 
10% para 1996. No entanto, nos proximos anos nao se espera que 0 mercado 
publicitario em TV cresc;a mais do que 0 mercado publicitario global, prevendo-se urna 
estabilizac;ao do crescimento em cerca de 60/0. AlelU disso, 0 volume de investimento 
publicitario em TV nao podera aumentar muito por via do incremento do nunlero de 
spots, porque se esta pelio do limite maximo de inserc;ao publicitaria. 
Conclui-se portanto que 0 crescimento futuro sera lento, apesar de se poderem 
extrapolar possibilidades de crescimento quando comparando 0 investimento 
publicitario na TV em Portugal (0,70/0 do PIB) com 0 dos paises mais desenvolvidos 
(entre 1,3 e 1,70/0 do PIB). 
Atendendo a que os custos dos operadores televisivos nao dependenl das audiencias, sao 
relativamente fixos e variam entre 12 e 14 milhoes de contos/ana consoante 0 tipo de 
estac;ao televisiva, e tendo em conta que 0 mercado publicitario pode valer em 1996 
cerca de 38.5 luilhoes de contos liquidos (cerca de 30 % do valor bruto - 55 luilhoes de 
contos - correspondeln a impostos e comissoes para as agencias de publicidade), 
conclui-se que a divisao deste "bolo" por quatro estac;oes (9,6 milhoes de contos) e 
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ainda insuficiente para cobrir enl media os custos fixos das estayoes. Desta forma 
espera-se que a rivalidade entre os competidores seja feroz. 
De salientar que os operadores televisivos com tecnologias mais avanyadas, como e 0 
caso da SIC e da TVI possueln custos de produy3o lnais baixos, dado 0 maior grau de 
autOlnatizay3o dos equipalnentos, 0 que representa uma grande vanta gem num mercado 
t30 competitivo, cuja dimens30 parece ser insuficiente para quatro estayoes de televisao. 
Os preyos da publicidade praticados em Portugal S30 ainda inferiores a media europeia, 
podendo aumentar entre os lOa 15%, mas dada a elevada rivalidade entre as empresas 
n30 e expectavel que sejanl possiveis aumentos significativos. Consequentemente, 
espera-se que as empresas disputeln aguenidamente entre si as audiencias, uma vez que, 
a politica de preyos tern por base uma estrategia de segmentay30 do mercado em funy30 
destas. Tal oconera nao so durante 0 periodo de prime-time mas tambem ao longo de 
todas as faixas honirias, pois as empresas lutam pela viabilizay30 das estayoes 
televisivas num lnercado de pequena dimensao e de crescimento lento. E iguahnente de 
esperar inovayoes na forma de comercializay3o do espayo publicitario de forma a captar 
lnais e mais audiencias (a selnelhanya do que aconteceu com os sistemas de 
bonificayoes para assegurar uma maior distribuiyao do investimento publicitario ao 
longo do dia e do ano), bern conlO a introduyao de novas formas de publicidade e de 
venda do espayo hertziano. 
Num anlbiente competitivo como 0 descrito anteriormente em que 0 numero de 
conconentes e reduzido, os movimentos competitivos de uma empresa afectmn 
ilnediatamente a pOSiy30 competitiva das outras, sobretudo quando existe Uln baixo 
nivel de diferenciayao do produto final, como acontece entre 0 canal 1 da RTP e a SIC, 
que se assumem como televisoes generalistas. 0 canal 2 da RTP e a TVI S30 canais 
altemativos COIn urn perfil ligeiramente diferente entre si e dos restantes, por isso 
"escapam" a guena de audiencias que se travou entre estes dois canais. 
o GovelTIO assume aqui urn papel intervencionista muito marcante afectando fortemente 
a rivalidade entre as empresas. A vasta regulamentay30 do exercicio da actividade 
televisiva (vide Anexo 1) afecta a programay3o e a informay3o, nomeadamente a 
percentageln de produyoes em lingua portuguesa, os niveis de cobertura da populay3o, 
estabelece restriyoes a insery30 de publicidade e regulamenta as formas de patrocinio, 
benl como os direitos de antena. Tallimita e circunscreve a actuayao dos conlpetidores a 
Uln espayo nlais ou menos bern delineado, e influencia a rentabilidade do sector. 
Por outro lado, 0 enquadralnento juridico da conceSS30 do serviyo publico a RTP 
atribuiu implicitamente ao canal 1 urn caracter eminentelnente generalista COIn 
motivayao comercial e ao canal 2 un1 papel complelnentar ao do prinleiro, mais 
vocacionado para servir publicos potencialmente Ininoritarios interessados em 
programas de caracter cultural e educativo, normalmente n30 disponiveis nos outros 
canais. Desta fonna 0 perfil das estayoes televisivas do estado ficou nlais circunscrito e 
linlitado sobretudo 0 do canal 2. De salientar ainda 0 facto, que tanta polelnica causou, 
da RTP possuir 0 direito de receber indenmizayoes cOlnpensatorias sob a fonna de 
subsidio anual do Estado, devido as atribuiyoes do "Serviyo Publico" aU111entarenl os 
seus custos. Sendo a legislayao sobre inderunizayoes cOlnpensatorias eln si nleSlna vaga, 
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dificil de aplicar e fiscalizar, poder-se-iam eventualmente ter desviliuado as regras da 
concorrencia e propiciado abusos de posiyao dominante. 
As barreiras a saida deste negocio sao elevadas, na medida em que existelu activos 
especializados COIn reduzida possibilidade de conversao dos equipamentos para outras 
actividades, e sobretudo devido a restriyoes de ordem govemamental e social. 
Por ultimo, apesar de fraca importancia, nao podereluos esquecer que 0 ambiente 
competitivo e ainda intensificado devido ao forte interesse estrategico da SIC no sector 
audiovisual, por este constituir uma natural diversificayao dos neg6cios do grupo 
econ6mico a que pelience. 
• Conclusiio e Perspectivas de Rentabilidade da Industria 
A nao se verificarem alterayoes da dimensao e crescimento do luercado para alem do 
previsto e dos aspectos de regulamentayao, conclui-se que 0 sector televisivo evidencia 
uma fraca atractividade para as empresas competidoras, sendo-lhes extremamente dificil 
viabilizar 0 seu neg6cio face aos elevados custos fixos que tern que enfrentar. 
Desta forma, as elupresas terao que simultaneamente efectuar urn controlo rigoroso e uma 
reduyao do nivel de custos, sem comprometer a qualidade da programayao e a necessidade 
de inovayao, perante as alterayoes de gosto dos consumidores alvo. Dado que a 
rentabilidade do sector nao e elevada e nao se preve que 0 venha a ser, todas as formas de 
diferenciayao do serviyo televisivo poderao contribuir para aumentar a rentabilidade das 
empresas que as adoptarem, se tal nao corresponder a custos demasiado consumidores de 
recursos financeiros que anulem as vantagens da diferenciayao. 0 posicionamento num 
nicho de mercado podera ser un1a estrategia a seguir, desde que 0 segluento-alvo possua 
uma diluensao suficientemente elevada capaz de viabilizar 0 neg6cio. 
Numa industria onde a cOlupetiyao e tao intensa, coloca-se agora a questao: Em que 
capacidades distintivas e vantagens pode a SIC basear a sua estrategia de conquista do 
luercado? Qual 0 grau de sustentabilidade dessas vantagens? 
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• ANALISE DOS RECURSOS UNICOS E DAS CAPACIDADES DISTINTIV AS 
Introdu~ao: 
A explora<;ao dos recursos e capacidades nao s6 e importante para a formula<;ao da 
estrategia de actua<;ao da en1presa, mas tambem para a preserva<;ao, desenvolvimento e 
acumula<;ao dos recursos e capacidades no longo prazo. A compara<;ao da estrategia das 
empresas com 0 conjunto de recursos ou capacidades, permite identificar se existe ou nao 
UlTI gap, que caso exista podeni ser colmatado mediante a aquisi<;ao ou 0 desenvolvimento 
dos recursos ou capacidades necessarias, tal COlTIO se explica no seguinte diagrmTIa 
(adaptado de Porter, M.E. em "Competitive Advantage"): 
Seleccionar a estrategia que 
pennite explorar melhor os 
recmos da empresa com relac;ao 
as oportunidades 
A valiar 0 potencial dos recmsos 
e capacidades gerarem rendas, 
em termos da criac;ao e 
explorac;ao das vantagens 
competitivas sustentaveis 
Identificar as capacidades e 
avaliar pontos fortes e fracos 
em relac;ao acompetic;ao 
Identificar os recmsos e avaliar 




POTENCIAL DE Identificar os gaps de 
SUSTENTABILIDADE recmsos/capacidades e 
DAS investir no seu 






Para unl recurso ou capacidade gerar uma vantagelTI competitiva, e necessano satisfazer 
duas condi<;6es: 0 recur so ou a capacidade devem ser escassos e relevantes. Se 0 recurso e 
vulgar toma-se urn requisito para competir nao sendo uma fonte de vantagem competitiva. 
Por outro lado, os recursos apenas sao valiosas fontes de vantagem cOlTIpetitiva se fOreiTI 
relevantes para competirelTI na industria. As rend as geradas pela explora<;ao dos recursos 
ou das capacidades nao dependem s6 das vanta gens competitivas mas tambem da sua 
sustentabilidade. 
Nesta sec<;ao proceder-se-a aanalise dos recursos unicos e das capacidades distintivas ou 
seja dos recursos e capacidades fontes de vanta gem competitiva e posteriormente analisar­
se-a a sustentabilidade dessas vantagens cOlTIpetitivas. 
Capacidades distintivas ou recursos unicos germTI portanto urn maior valor acrescentado 
para 0 cliente, gerando rendas superiores "anornlais" para as elTIpreSas que as pOSSUelTI, 
colo cando-as no topo quando comparadas COITI os restantes rivais. Essas rendas sao 
provenientes da remunera<;ao dos recursos escassos e relevantes das elTIpresas. 
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A analise dos recursos unlCOS e das capacidades distintivas de uma empresa, pode ser 
efectuada atraves do esquen1a proposto pOl' Kay, que ve as capacidades: arquitectura 
intema e exteIna, reputa~ao e inova~ao, COlno as principais fontes de vantagein competitiva 
das el11presas. Os activos estrategicos, segundo 0 Inesmo autor sao como a outra vertente 
do conjunto de recursos que pennitein a un1a einpresa conquistar vantagens competitivas. 
A arquitectura intema est! relacionada COIn 0 tipo de liga~oes entre a empresa e os seus 
empregados e entre eles, originando urn conhecimento organizacional superior a soma do 
conhecimento de todos. 
A arquitectura extema relaciona-se COIn as liga~oes entre a empresa e os seus fomecedores 
e clientes, que originam uma rela~ao de coopera~ao, fonte de capacidades distintivas. 
A reputa~ao e 0 mecanismo comercial mais importante para transferir informa~ao para os 
consumidores. Este recurso ou capacidade e dificil de adquirir mas uma vez estabelecida a 
reputa~ao e algo que podeni pennitir obter uma substancial vantagem competitiva. 
No que diz respeito a inova~ao, as empresas deverao nao s6 incentivar os processos de 
inova~ao continuos COlno tambem optimizar a forma de adop~ao e impieinenta~ao pnitica 
dessas inova~oes, pois ambos os processos sao importantes para criarem vantagem 
competitiva sobre a conconencia. 
Finalmente, entende-se como activos estrategicos, situa~oes de Inonop6lio ou oligop6lio 
natural, a existencia de sunk costs e a posse de licen~as ou regulamenta~ao, que permitem a 
uma einpresa apropriar-se de vantagens competitivas. 
Analise: 
• A Arquitectura Interna como fonte de vantagem competitiva 
A arquitectura intema da SIC baseia-se fundamentalmente na estrutura, organiza~ao e 
cultura, bern como em algumas competencias desenvolvidas e/ou adquiridas. 
Estrutura, Organizaciio e Cultura: 
o Inodelo de organiza~ao da SIC foi estudado COIn bastante detalhe e antecedencia, 
colhendo as Inelhores prMicas das experiencias estrangeiras mas havendo 0 cuidado de 0 
n10ldar em fun~ao da realidade portuguesa. A selec~ao criteriosa, a forma~ao e 0 treino 
das pessoas admitidas, a gestao por objectivos, a avalia~ao de desempenho, a politica de 
comunica~ao intelna, 0 relacionamento entre as pessoas e a sua polivalencia acrescido 
de un1a estrutura organizacional funcional, leve e flexivel, fazem da estrutura e 
organiza~ao capacidades distintivas da SIC. 
Mas existem ainda outros factores que caracterizan1 a sua arquitectura intema, no 
aspecto da organiza~ao. 0 esquema peri6dico de reunioes entre as divers as areas 
assegura a paliicipa~ao na tomada de decisoes e a consequente responsabiliza~ao por 
resultados, e os sisten1as de informa~ao pern1iten1 nao s6 urn eficaz planeamento e 
controlo da gestao conente, mas fOlneceln tambein un1 vasto conjunto de inforn1a~ao 
ein ten1po util para se ton1arein decisoes atempadas. 
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Entre 0 esquelna periodico de reuni6es, a reuniao semanal da grelha aSSUlne especial 
destaque ao nivel da organiza<;ao, pennitindo realizar os ajustes da grelha de programas 
para a semana seguinte, de fonna concertada, entre a area comercial, marketing e 
programa~ao/inforn1a~ao. Embora a programa~ao seja definida selnestrahnente, por 
vezes altera~5es contextuais obrigam a urna redefmi~ao estrategica da programa~ao, 
sendo tal efectuado com base nUlna analise dos lnovimentos competitivos da 
concorrencia, numa analise do cOlnportamento do publico espectador e na contra­
programa~ao. Desta forma, produzeln-se rapidan1ente ajustamentos a trajectoria 
estrategica j a delineada. 
Apesar de ser uma empresa bastante jovem, a SIC possui tambem urna cultura 
organizacional muito forte, que se lnanifesta numa elevada coesao e espirito de equipa, 
prOlnovendo a criatividade e a inova~ao. Na base da afirma~ao desta cultura esta uma 
fOlie lnotiva~ao de urn conjunto muito unido de pessoas, para competir com 0 "gigante 
que era a RTP". 
. A arquitectua intema da TVI goza igualmente de elevada flexibilidade, mas 0 modele 
organizacional, inspirado numa fun~ao social e crista, ernbora tendo por base urna logica 
cOlnercial e menos orientado para a criatividade e inova~ao. 
Eln oposi~ao, os anos vividos pela RTP em situa~ao de monopolio, deixaram-lhe uma 
pesada heran~a, relacionada com 0 sobredimensionamento da empresa. Tal traduziu-se 
num quadro de pessoal cerca de sete vezes superior ao da SIC, numa estrutura 
organizacional pesada, pouco flexivel e com os vicios que naturalmente se enraizarmn 
durante os 35 anos de monopolio, mas em contrapardida com uma elevada experiencia 
no sector televisivo. 
Elnbora 0 caso, nao descreva em profundidade os aspectos da arquitectura intema da 
RTP e da TVI ao nivel da estrutura, organiza~ao e cultura, tudo leva a concluir que a 
SIC possui capacidades distintivas neste dominio quando comparada com os seus 
competidores. Estas capacidades podem oferecer vantagens cOlnpetitivas, na medida em 
que, a arquitectura intema a este nivel podera contribuir para urn melhor desempenho da 
elnpresa no lnercado quando con1parado com os dos concon-entes. 
Competencias: 
A SIC apesar da sua curta historia evidenciou uma boa capacidade comercial e de 
marketing. Nao so foi a primeira esta~ao televisiva a possuir urn orgao autonomo 
dedicado ao lnarketing, como adquiriu tambem importantes competencias neste 
dominio, que acima de tudo the permitiu compreender n1elhor 0 comportamento do 
publico e tirar partido disso para transformar as audiencias em vendas de espa~o 
publicitario. 
Embora a SIC seja a pioneira, este procedimento e ja hoje adoptado, em maior ou menor 
grau, pOl' todas as restantes esta~6es televisivas, sendo por isso urn recurso replicavel. 
Todavia, continua a ser evidente a suprelnacia da SIC na aplica~ao desta sua 
c0111petencia, COlno con1provam os niveis de audiencias e 0 lnarket-share publicitario. 
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A capacidade de concep<;ao e produ<;ao da adequada programa<;ao, com base nUlna 
correcta interpreta<;ao das necessidades e preferencias dos publicos, foi Uln dos factores 
chave do sucesso da SIC. Esta il11portante competencia, teln por base Uln vasto conjunto 
de capacidades: imagina<;ao e criatividade humana, capacidade de planeamento e 
controlo e simultaneamente elevada flexibilidade de adapta<;ao e ajustatnento das 
grelhas nomeadamente a capacidade de contra-programa<;ao, capacidade de pesquisa, 
selec<;ao e negocia<;ao no mercado intemacional, capacidade de controlar rigorosamente 
todas as fases de produ<;ao sobretudo da subcontrata<;ao e por ultimo mas nao menos 
importante a capacidade de integrar tudo numa progratna<;ao coerente COIn uma imagem 
global unica. 
Embora as capacidades que estao na base desta importante competencia sejam de per se 
quase todas elas replicaveis, com excep<;ao da criatividade e imagina<;ao dos recursos 
humanos, no seu conjunto este recurso e unico oferecendo enormes fontes de vantagenl 
competitiva. 
Outra importante competencia neste sector, e a capacidade e facilidade em estabelecer 
liga<;oes, contratos e alian<;as com as mais divers as entidades. Tal tem conferido as 
esta<;oes televisivas e especialmente a SIC algumas vantagens, como por exemplo 
facilidade de acesso a know-how, a recursos materiais, humanos e financeiros, aumento 
do poder negocial e aumento da reputa<;ao. 
Em rela<;ao as outras cOlnpetencias que a SIC tern evidenciado, como sejam a elevada 
flexibilidade resultante da sua estrutura, organiza<;ao e cultura, e a capacidade de 
gestao profissionalizada, geram inumeras vantagens competitivas na medida em que 
lhe permite um melhor desempenho no mercado quando comparada com as 
concorrentes. 
• A Arquitectura Externa como fonte de vantagem competitiva 
Atraves das liga<;oes a fomecedores e clientes a empresa pode procurar fora os recursos 
e capacidades que esta nao dispoe. Uma empresa pode aproveitar os conhecimentos de 
outras empresas partners atraves de varias formas: alian<;as e joint-ventures, 
outsourcing, licenciamento ou simplesmente atraves do relacionamento no seu dia a dia. 
A melhor forma para aproveitar esses conhecimentos e atraves da intemaliza<;ao dos 
conhecimentos do patiner. Esta fornla de adquirir conhecimentos po de ser utilizada para 
multiplica<;ao das capacidades e recursos. 
o projecto SIC reuniu logo desde 0 infcio um parceiro estrategico que the permitiu 0 
acesso ao know-how, a Globo, e varios parceiros que no seu conjunto permitiram 
constituir um grupo muito solido, forte e com consideravel capacidade financeira. 
o contrato de exclusividade com a Globo no fOlllecilnento das telenovelas brasileiras e 
outr~ exelllplo da capacidade da SIC eln estabelecer liga<;oes COIn fomecedores que lhe 
conferiranl impOliantes vantagens cOlnpetitivas. Tambem os outros contratos e alian<;as, 
explicitas e/ou implicitas, que a SIC tenl vindo a estabelecer sobretudo conl 
f0111eCedores, como sao exelnplo a co-produ<;ao de fihnes e de outros programas, 
evidencianl beln a sua dinamica e abeliura ao exterior. 
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Da forma de abordagelu do nlercado, concretamente as Visitas aos anunciantes, as 
centrais de cOlupras e as agencias de publicidade, integradas nUIU processo de 
acompanhanlento comercial, telu tanlbem resultado importantes ligayoes aos clientes. 
Elubora nao demonstrando a meSIua dinamica e agressividade, este tipo de 
comportmuento e tipico de quase todas as estayoes televisivas. Tanto a RTP como a 
TVI telu estabelecido importantes parcerias, contratos e alianyas. A titulo de exemplo, 
podem exemplificar-se os contratos de exclusividade da RTP com figuras de proa de 
cartaz e com a OliveDesportos na exclusividade de exibiyao de jogos de futebol e a 
parceria entre a TVI e a Antena 3 espanhola que the permite 0 acesso ao know-how 
tecnico e a progrmuas a custo relativamente mais reduzido. 
Contudo, ao nivel das relayoes implicitas com fomecedores e clientes a SIC tern 
evidenciado maior exito que as estayoes competidoras tendo beneficiado das vantagens 
competitivas que dai derivanl. 
• Reputar;a.o como fonte de vantagem competitiva 
A reputayao e 0 mecanismo comercial mais importante para transferir informayao para 
os consuluidores. A reputayao tern sido em parte criada a custa de campanhas de 
marketing, de divulgayao e informayao nao s6 sobre as estayoes em si Iuesmas e os seus 
programas, como tambem da evoluyao do market share. 
Do lade do publico anunciante, a venda de espayo publicitario efectua-se de acordo com 
os preyos de tabela, mas estes sao indexados a periodos horarios e programas, cujo perfil 
e nivel de audiencias e determinante do preyo. Tendo em conta que 0 factor mais 
inlportante e atingir 0 maior numero de pessoas dos segmentos-alvo ao mais baixo 
preyo, 0 market-share nesses segmentos e determinante para 0 anunciante, sendo este 0 
elemento mais iluportante da reputayao. 
Por outr~ lado, 0 publico consumidor de televisao e determinado pelo tipo de 
programas, funyao do horario e do perfil da estayao televisiva. As estayoes televisivas 
tentmu assilu maximizar 0 market-share em todos os segmentos da populayao. A SIC e a 
RTP sendo estayoes generalistas mais facihuente conseguem este objectivo. A lideranya 
eIU nlarket-share, tenl penuitido aSIC cobrar preyos relativos mais elevados pela venda 
do espayo publicitario, dado que a politica de preyos tern por base uma estrategia de 





Universo da populayao 
Pr.relativo=Pr.unit.l 1000 pessoas de urn dado segnlento * Market-share/segnlento 
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Un1 novo estilo de fazer televisao, que se consubstancia na programayao e informayao 
da SIC contribui para a reputayao da estayao, e apesar de no inicio nao contar com 
"figuras de proa de caliaz do ITIundo artistico", actualmente deve reconhecer-se-lhe 0 
merito de conseguir criar popularidade dos seus apresentadores. 
Inicialmente, quando da entrada da SIC no mercado, a reputayao associada ao nome de 
Francisco Pinto Balsemao contribuiu para "desbravar" 0 mercado. Mas, a imagem, 0 
goodwill e a reputayao que a SIC entretanto conquistou, resultam do exito alcanyado a 
nivel nacional, em praticamente todas as regioes e em todos os segmentos de mercado, 
tendo alcanyado a lideranya ainda durante 0 ana de 1995(Anexo 10). 
Portanto, a reputayao e algo que se consubstancia no nivel de audiencias e no market­
share e consequentelTIente na apropriayao de rendas mais elevadas que a concorrencia, ja 
que os preyOS relativos de venda do espayO publicitario serao relativamente mais 
elevados. 
A reputayao possuiu tan1bem efeitos indirectos, na facilidade de acesso ao mercado dos 
factores, know-how, recursos materiais, humanos e flllanceiros, e na facilidade de 
estabelecimento de contratos e alianyas explicitas e/ou implicitas com clientes e 
fomecedores. Evidencia deste facto, foi a alianya COITI a TV Globo e as divers as co­
produyoes realizadas pela SIC em conjunto com varias produtoras quer nacionais quer 
estrangeiras. 
Por ultimo, a reputayao, traduz-se tambem na sua imagem social. Embora a SIC goze de 
apreciayoes contradit6rias, a maio ria considera-a como «UlTI investimento que trouxe 
algo de novo e positivo ao audiovisual portugues», sendo "inovadora", "arrojada", 
"independente e sem amarras", "ousada" e "diferente". A RTP apesar do esforyo 
efectuado para alterar a sua imagem conservadora, continua ainda com wna imagem 
institucional e a TVI COITIO uma estayao altelnativa. 
Manter a reputayao e de todo muito imp ortante , mas elTI parie, apenas sera sustentavel 
enquanto se traduzir na lideranya do mercado. 
• Inovac;(io como fonte de vantagem competitiva 
COIn a abertura da industria televisiva ao sector privado criou-se urn ambiente 
competitivo muito mais propicio para a inovayao. Qualquer das estayoes televisivas, 
foran1 responsaveis pela introduyao de inovayoes nesta industria em Portugal, ainda que 
ao nivel intemacional fossem ja factos rotineiros. 
As carnpanhas de marketing para lanyamento da estayao e todas as outras que dai ein 
. diante se vierarTI a realizar, envolVeralTI alguns factos ineditos em Portugal, mas 
rapidalTIente foram copiadas pelas restantes estayoes televisivas. 0 mesmo aconteceu 
com a organizayao comercial e a forma de abordagelTI do mercado, bern como com a 
programayao e a informayao. 
A forma de abordagen1 do Inercado atraves de visitas aos anunciantes, contribuiu para 
estabelecer relayoes de par'ceria e a politica de preyOS baseada nwna seginentayao do 
n1ercado, bern como 0 sisteina de bonificayoes, assegurou uma maior distribuiyao do 
investimento publicitario ao longo do ano e ao longo das diferentes faixas horarias, 
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minimizando a tradicional sazonalidade e alterando a propria diwlmica do negocio. Tal 
facto foi aproveitado habilmente pela SIC para ganhar quota de mercado, como se pode 
verificar por exemplo no Illes de Agosto, pelo significativo incremento de quota da SIC 
acusta de uma reduyao de quota da RTP que nao foi por esta, totaln1ente recuperada no 
n1es seguinte (Vide Anexo 9). 
Mas nao ha duvida que as maiores inovayoes realizadas pela SIC, sao aquelas que lhe 
conferiram maior reputayao, situando-se ao nivel da programayao, exibindo programas 
diferentes, anojados e novos, que por isso foram apelidados de inovadores. Na 
realidade, a inovayao nao reside na criayao desses programas, porque na sua maioria os 
formatos foram ja desenvolvidos por produtoras independentes, mas existe inovayao na 
forma como se interpretam as preferencias do publico e se efectuam as necessarias 
adaptayoes. Elllbora os formatos dos programas, sejam possiveis de registo, eles sao 
propriedade das produtoras e Illesmo em regime de exclusividade podem ser vendaveis a 
varias televisoes. Tal nao evita, no entanto, que programas selllelhantes se possam 
realizar com identic os fonllatos. 
A inovayao da SIC tern contribuido nao so para 0 aparecin1ento de uma maior variedade 
de programas em Portugal, Illas tambem dum estilo diferente de fazer televisao. A 
informayao desempenhou urn papel chave na concretizayao de urn estilo mais 
independente e ousado, mas 0 tratamento visual dos genericos e dos programas 
reservados a animayao do proprio canal, foram igualmente determinantes na afirmayao 
desse mesmo estilo. 
Contudo, nao nos devereIllOS esquecer que a RTP durante a epoca de preparayao para 0 
embate com as estayoes privadas, introduziu novos programas, renovou a sua imagem, e 
reconquistou durante algum tempo a sua reputayao. Por isso, e licito perguntar se a SIC 
foi verdadeiramente inovadora, ou apenas seguidora? 
Apesar de to do 0 esforyo de inovayao por parte da RTP, esta foi ultrapassada pela sua 
concorrente. A SIC podera ter sido em pm1e seguidora de algumas das inovayoes 
efectuadas pela RTP, mas apenas num curto espayo de tempo e rapidamente se colocou 
"na frente do pelotao" disfrutando das vantagens competitivas resultantes da sua 
capacidade de inovayao . 
• Activos Estrategicos como fonte de vantagem competitiva 
Entende-se como activos estrategicos, situayoes de monop6lio ou oligopolio natural, a 
existencia de sunK costs e a posse de licenyas ou regulamentayao, que permitem uma 
en1presa apropriar-se de vantagens competitivas. 
Antes da abertura do sector a iniciativa privada, a RTP possuia urn activo estrategico, 
sob a fonlla de licenya que the conferia a exclusividade de explorayao do mercado 
televisivo em P011ugal, mas apos a abertura do sector ainiciativa privada esse activo foi 
elilllinado. No entanto, as licenyas atribufdas pelo govemo e a vasta regulamentayao 
sobre 0 sector poden1 ser vistos como os activos estrategicos do n1ercado televisivo, po is 
conferelll as eIllpresas un1a situayao de exclusividade de actuayao no mercado. Alem 
disso, a RTP podera ainda beneficiar de vantagens do Serviyo Publico que the esta 
atribuido. 
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A combinayao dos varios recursos entre si permite aumentar 0 valor de cada urn deles. A 
combinayao exige que Ulna empresa tenha essa capacidade de integrayao dos varios 
recursos entre si, 0 que de facto acontece com a SIC. Portanto, 0 mais ilnportante nao e 
possuir os recursos de per se mas a capacidade de os integrar de forma a extrair unl valor 
superior a soma das pmies. Esta e a essencia da transformayao das capacidades e recursos 
em vantagens competitivas. 
Por outro lado, quanto mais unla enlpresa usa os seus recursos e capacidades maior a 
acumulayao de valor. Uma empresa eunl reservat6rio de experiencias, todos os dias se vao 
acrescentando mais e nlais experiencias. Mas 0 que diferencia as empresas entre si nao e 
tanto 0 conjunto das suas experencias mas a forma como estas sao exploradas e utilizadas 
para aumentar 0 conhecimento da organizayao e como este eusado para melhorar e inovar 
a performance das elnpresas. A SIC possui essa capacidade de explorar e aprender a partir 
das experiencias, pois possui colaboradores habilitados a resolver problemas, possui uma 
boa comunicayao entre eles para garantir a discussao e possui colaboradores com vontade e 
autonomia para resolver os problemas. 
Parece portanto evidente que a SIC soube assegurar urn correcto e adequado 
balancemnento das suas capacidades e recursos de modo a maximizar 0 retorno do 
investilnento realizado nesses recursos e capacidades. E, concluiu-se que a SIC quando 
comparada com as suas concorrentes, possui importantes recursos unicos que the conferem 
importantes vantagens competitivas. 
Interessa agora analisar a sustentabilidade das vantagens competitivas originadas pelos 
recursos unicos. 
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+ ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DAS VANTAGENS COMPETITIVAS 
Introdus;iio: 
As vantagens competitivas estao sujeitas a sereln erodidas pela cOlnpeti<;ao, por isso os 
recursos criticos devem ser aculnulados e nao adquiridos nos mercados de factores 
estrategicos. A sustentabilidade das vantagens competitivas, que sed. analisada a luz da 
teoria de Dierickx e Cool (1989), baseia-se na dificuldade de replica<;ao dos recursos, isto 
e, os recursos devem ser nao transaccionaveis, nao imitaveis e nao substituiveis. 
Muitos dos inputs requeridos para a inlplementa<;ao de uma estrategia de lnercado de uma 
empresa podem ser transaccionados nos respectivos mercados de factores. No entanto, 0 
desenvolvimento desses activos nao ilnplica, necessariamente, uma vantagem competitiva 
sustentavel, precisamente porque podem ser transaccionados livremente. As empresas 
desenvolvem tanto recursos transaccionaveis como nao transaccionaveis. Por exemplo, 
"trabalho generico" e comprado no lnercado, mas os skills especificos da empresa nao sao 
transaccionaveis, sao activos aculnulados intemamente atraves de aprendizagem e treino. 
Em suma, a idiossincracia dos activos especificos de cada empresa impossibilita a sua 
transaccionabilidade em mercados abertos. Quando urn activo ou recurso nao e 
transaccionavel os activos tern que ser desenvolvidos e acumulados intemamente. 
A imitabilidade atraves da acumula<;ao de recursos esta dependente de aspectos como 
deseconomias de compressao temporal (retomos descrescentes com 0 factor tempo), efeitos 
de lnassa critica (0 nivel inicial de stock do activo influencia significativanlente a 
velocidade de futuras aculnula<;oes), interliga<;ao entre os recursos (a velocidade de futuras 
acumula<;oes de recursos ou activos e influenciada pelo nivel de stocks de outros activos), 
erosao de activos e ambiguidade causal. 
A existencia de deseconomias de cOlnpressao de tempo implica que nao sera possivel 
acunlular 0 lnesmo stock de activos num espa<;o mais reduzido que 0 seu tempo normal, 
confer indo assim vanta gens para os early-movers. A existencia de stocks de activos ja 
acumulados pode facilitar 0 processo de acumula<;ao, portanto os efeitos de massa critica 
podem tomar mais dificil a imita<;ao dos recursos ou activos. Por outr~ lado, a existencia 
de interliga<;oes entre os recursos dificulta a sua imita<;ao, porque estao em jogo varios 
recursos e as suas liga<;oes entre eles. Mas os recursos ou activos necessitam tambem de 
investimentos de manuten<;ao, caso contrario podeln ser deteriorados. Assim, a 
sustentabilidade de urn activo sera tanto maior quanta menor for 0 seu grau de deteriora<;ao 
ou quanta maior 0 investimento na sua manuten<;ao. Mas sem duvida que a ambiguidade 
causal e 0 factor que tOlna mais dificil a imita<;ao. 0 desenvolvilnento e acumula<;ao de 
stocks de activos nem sempre e deterministico e continuo, sendo por vezes estocastico e 
descontinuo, 0 que po de advir da incapacidade em identificar algumas variaveis relevantes 
ou em controla-Ias. Em suma, 0 grau de imitabilidade de urn activo em particular, e 
detenninado pel a interrela<;ao de algumas propriedades basicas. 
Por ultinlo, os stocks de activos podenl ser vulneraveis a substitui<;ao por outros activos 
diferentes. 0 maior perigo reside no facto de substitui<;oes com sucesso podereln tomar 0 
stock obsoleto. 
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Analise: 
• Vantagens competitivas originadas na Arquitectura Interna 
As vantagens cOlnpetitivas que se baseiam na arquitectura intema, embora necessitem 
de ser renovadas e possam ser destruidas, em geral proporcionam uma sustentabilidade 
durante Uln maior periodo de telnpo. 
Estrutura, Organizaca.o e Cultura: 
Ainda que de per se a estrutura possa ser replicavel, a organizayao e cultura nao sao 
replicaveis, pois dificilmente sera imitavel devido aexistencia de interligayoes entre os 
diferentes recursos envolvidos e tmnbem devido a ambiguidade causal associada. Por 
outro lado, a probabilidade destes elementos serem substituidos com sucesso por outros 
activos e reduzida. Alem disso estes recursos tambem nao sao transaccionaveis, i.e. nao 
poderao ser adquiridos no mercado dos factores, porque ainda que se tente por via da 
contratayao de pessoas, esta abordagem nao possibilita a transferencia de skills 
especificos neln das interligayoes que existem entre os diversos recursos, devido a 
idiossincracia dos activos especificos da cada empresa. 
Desta forma, a arqitectura intenla da SIC podera originar vantagens competItIvas 
sustentaveis. Este e no entanto wn recurso que requer urn elevado investimento de 
manutenyao dada a sua vulnerabilidade adeteriorayao. 
Competencias: 
Embora a SIC disfrute das vantagens competitivas derivadas da capacidade comercial e 
de marketing, estas nao sao sustentaveis uma vez que tendo sido largmnente copiada e 
imitada pelas suas concon-entes. 
Contrarimnente , a capacidade de concepyao e produyao da uma adequada programayao 
e urn recurso estrategico da SIC porque constitui uma fonte geradora de vantagens 
cOlnpetitivas sustentaveis. De facto este activo nao pode ser replicado e dificihnente 
podera ser substituido com sucesso, por outros activos diferentes. A idiossincracia dos 
activos especificos da empresa impossibilita a sua transaccionabilidade eln mercados 
abertos, i.e. nao pode ser adquirido no mercado dos factores e nao e de facil imitayao, 
devido a efeitos de interligayao entre os recursos e de ambiguidade causal. 
A capacidade e facilidade em estabelecer ligayoes contratos e alianyas apesar de ser urn 
recurso gerador de vantagens competitivas estas nao sao totalmente sustentaveis pois os 
contratos e as alianyas tern sido relativamente faceis de imitar pela concorrencia. 
Contudo, os contratos ilnplicitos que a SIC tern sabido estabelecer com fOlnecedoras ou 
clientes, sao nluito mais dificeis de replicar quer devido a anlbiguidade causal quer 
devido ao efeito de interligayao entre os factores. Este tipo de activos podem originar 
vantagens conlpetitivas sustentaveis porque tmnbeln nao sao transaccionaveis e e pouco 
provavel que a sua substituiyao ocorra COIn sucesso. 
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Por ultimo, as capacidades associadas com a flexibilidade e a gestao profissionalizada 
talnbem nao originam vantagens c0111petitivas sustentaveis, porque qualquer dos activos 
e imitavel e substituivel. 
Vantagens competitivas originadas na Arquitectura externa 
Apesar da supremacia evidenciada pela SIC no estabelecimento de contratos e alian<;as 
com fornecedores e clientes, este e tambem urn procedimento rotineiro adoptado por 
todas as outras esta<;oes televisivas. Deste modo, conclui-se que a arquitectura extern a 
nao permitira obter vantagens competitivas sustentaveis, uma vez que e urn activo 
possivel de replicar e/ou substituir COIn sucesso por outros selnelhantes. 
• Vantagens competitivas originadas na Reputar;iio 
A lnaioria dos elementos que contribuem para manter a reputa<;ao sao sem duvida 
imitaveis pelos conCOlTentes por isso as vantagens competitivas que dai derivam nao sao 
. sustentaveis. 
Mas 0 factor determinante da reputa<;ao e sem duvida a lideran<;a em audiencias 0 que 
deriva de uma serie de outros factores que actuam em conjunto, 0 que e dificilmente 
replicavel quer devido ao efeito de interliga<;ao entre eles e a ambiguidade causal 
associada, quer porque existem efeitos de massa critica. 0 facto de se possuir lideran<;a 
nas audiencias contribui para atrair mais e mais anunciantes e consequentemente lnaior 
a capacidade finance ira para conceber os mais adequados programas para captar as 
audiencias, portanto 0 stock inicial do activo influencia significativamente a velocidade 
de futuras acumula<;oes. 
A reputa<;ao nao e susbstituivel por outr~ recurso e tambem nao e transaccionavel no 
mercado dos factores. Assim, no c6n1puto global a reputa<;ao e uma activo estrategico 
que podeni originar importantes vantagens competitivas sustentaveis. Este e tambem urn 
recurso que requer urn elevado investimento para ser mantido, porque num ambiente 
fortemente cOlnpetitivo 0 seu grau de deteriora<;ao e bastante acelerado. Parece no 
entanto que, a SIC tern sabido investir neste recurso e retirar dele a rentabilidade que 
dai advem. 
• Vantagens competitivas originadas na Inovar;ao 
A inova<;ao e uma fonte inesgotavel de vantagens competitivas, no entanto, nao 
sustentaveis a prazo, porque sendo impossiveis de registar e facilmente imitaveis, 
podeln rapidamente ser apropriadas pela concorrencia. A melhor forma de utilizar a 
inova<;ao COlno fonte de vantageln cOlnpetitiva e em conjunto com a arquitectura e a 
reputa<;ao. 
Ainda que as inova<;oes de per se nao possam ser protegidas, a arquitectura da SIC 
fomenta continuas inova<;oes e a sua rapida adop<;30. Desta fonna uma sequencia 
continuada de inova<;oes associada a arquitectura e reputa<;ao, pode constltulr uma 
vantagen1 cOlnpetitiva sustentavel, pois dificillnente sera ilnitcivel, substituivel e 
transaccionavel. 
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Nao ha duvida que 0 valor dos recursos quando analisados no seu conjunto e superior a 
soma das partes e permiten1 criar vantagens cOlnpetitivas sustentaveis. Deste 1110do, e 
embora a analise individual da arquitectura extema e da inovayao nao sejam de per se 
totalmente sustentaveis, quando integrados com os restantes recursos poderao passar a 
originar vantagens competitivas sustentaveis. Assim, a forma de utilizayao dos recursos ou 
seja a e Uln aspecto muito importante na definiyao da estrategia das empresas. 
Vamos agora ver como e que essas vantagens cOlnpetitivas sustentaveis foram importantes 
no estabeleciInento da estrategia da SIC. 
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• ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DAS EMPRESAS 
Introdu<;ao: 
Ulna estrategia c0111petitiva efectiva assume unla aCyao ofens iva ou defensiva de lnodo a 
criar uma posiyao competitiva sustentavel no longo prazo, 0 que compreende unla serie de 
abordagens: 
- posicionar a empresa de modo a obter vantagens da utilizayao das suas capacidades ou 
de modo a proporcionar unla melhor defesa contra 0 conjunto existente de foryas 
competitivas; 
- influenciar 0 equilibrio de foryas atraves de movinlentos estrategicos e, assiIn melhorar 
a posiyao relativa da elnpresa (topico considerado no ponto seguinte: Analise das 
estrategias de defesa e de ataque ao lider de mercado); ou 
- antecipar as mudanyas nos factores basicos das foryas e conquistar first mover 
advantages explorando a mudanya e escolhendo uma estrategia apropriada ao novo 
equilibrio competitivo. 
• Estrategias Competitivas 
Na analise das estrategias cOlnpetitivas poder-se-a utilizar como referencia 0 framework 
das estrategias genericas (segundo Porter, 1980): Lideranya em custos, Diferenciayao e 
Focus num Nicho de Mercado. 
Lideranca em Custos: 
Esta estrategia exige urn adequado dimensionamento do negocio quer em instalayoes e 
equipamentos quer no que se relaciona com todos os recursos materiais, humanos e 
financeiros. Alem disso, requer uma vigorosa perseguiyao de reduyoes de custo pel a 
experiencia, urn controlo rigoroso de custos e das despesas gerais. Uma posiyao de 
custos mais reduzidos sem que tal comprometa a qualidade, permite obter rend as acima 
da media da industria. 
A eficiencia de custos nao garante a rentabilidade de Uln negocio, mas em todas as 
industrias e urn requisito essencial para 0 sucesso. Nas industrias onde a competiyao 
sempre se baseou no preyo, Uln aumento da competiyao tern provocado drasticas 
reduyoes dos custos. Mas as reduyoes de custos tern sido objectivos importantes, mesmo 
para as empresas que adoptaram uma estrategia competitiva de diferenciayao. 
As vantagens em custos podem ser provenientes de diferentes origens: economias de 
escala, aprendizagem, tecnologia e inovayoes nos processos. A estes podem acrescentar­
se tres factores adicionais que influenciam a posiyao de uma empresa em custos em 
relayao aos competidores: custos dos inputs, grau de utilizayao da capacidade e 
diferenyas na eficiencia da gestao. 
As econolnias de escala embora seJam tradicionalmente associadas aos processos 
produtivos elas podem surgir nas Inais variadas actividades, desde a investigayao e 
desenvolvilnento ate a distribuiyao de produtos. Existem, no entanto, limitayoes a 
explorayao das economias de escala. Por exemplo, quando a dimensao da empresa e 
nluito elevada, as vantagens provenientes das economias de escala podem ser anuladas 
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pelas desvantagens da falta de flexibilidade e da dificuldade elTI genr, coordenar e 
lTIotivar os recursos humanos. 
A redw;ao de custos por via da aprendizagem, podeni ser levada a efeito atraves da 
utilizac;ao de tecnologias cujos custos operacionais sejam mais reduzidos ou atraves da 
inovac;ao dos processos. Tal possui tanto mais impacto quanta mais complexo e 0 
processo em causa. 
As vanta gens de custos poderao resultar tambem da aquisic;ao de inputs a prec;o mais 
reduzido, quer porque as empresas possuem maior poder negocial quer porque possuem 
urn acesso previligiado pelos nlais diversos motivos, localizac;ao, assimetria de 
informac;ao, etc. 
No longo prazo as empresas pOdelTI ajustar a sua dimensao em func;ao do output, mas 
no curto prazo a dimensao e fixa, por is so as varia<;oes do output estao associadas com 0 
grau de utiliza<;ao da sua capacidade. Quanto maior e 0 grau de utiliza<;ao da capacidade, 
menores serao os custos pois os custos fixos serao diluidos por urn output maior. Desta 
forma as empresas melhor dimensionadas possuirao vantagens em custos. 
Mas entre os varios aspectos, a eficiencia da gestao e sem duvida aquele que aSSUlTIe 
uma destacada importancia, pois as redu<;oes de custo por esta via podem ser muito 
significativas. 
A lideran<;a em custos permite proteger a empresa das for<;as competitivas, uma vez que 
perante pressoes competitivas, os concorrentes menos eficientes sofrerao uma maior 
erosao dos lucros. Contudo urn lider em custos nao pode alhear-se da diferencia<;ao, 
porque os seus produtos tern que, no minimo, ser igualmente aceites quando 
comparados com os produtos da concorrencia. 
Di{erenciaciio: 
Esta estrategia reside na oferta de algo considerado unico no seio da industria, que por 
isso gera rendas acima da media, porque sendo unico, a empresa pode cobrar urn 
premium price que faz aumentar as margens. A diferencia<;ao nao deve ignorar a 
posi<;ao elTI custos dos competidores, porque esta vantagelTI pode igualmente ser anulada 
por uma vantagem em custos. 
As oportunidades de diferencia<;ao de urn produto ou servi<;o dependem nao s6 das 
caracteristicas do produto ou servi<;o mas tambem da empresa em si. MeSlTIO para alguns 
produtos que sao considerados commodities e possivel encontrar formas diferenciadas 
de 0 fornecer ao cliente final. 
Mas para identificar as oportunidades de diferencia<;ao de urn produto e necessario 
perceber as nl0tiva<;oes, expectativas e necessidades dos clientes. No entanto, as 
enlpresas nem sempre pOSSUelTI as capacidades e recurs os necessarios para aproveitar 
essas oportunidades. AssilTI, Ulna oportunidade de diferencia<;ao s6 0 e realmente se 
fOrelTI satisfeitas mnbas as condi<;oes. 
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A diferenciayao estende-se para alen1 das caracteristicas fisicas dos produtos ou 
serviyos, podendo estar asssociada a uma identidade, uma imagem, urn estilo e aos 
valores da elnpresa. Ambos os aspectos tangiveis e intangiveis podem ser explorados. 
Elnbora 0 custo tenha sido tradicionalmente apontado como uma fonte primaria de 
vantagens competitivas sobre os concorrentes, a diferenciayao e em muitos aspectos 
Ulna fonte de vantagens competitivas muito mais sustentavel do que 0 custo, pois e mais 
dificil de replicar. 
Focus num Nicho de Mercado: 
Consiste no posicionamento num segmento especifico, e pode assumir as duas variantes 
anteriores. 0 importante e que a empresa consiga satisfazer melhor 0 seu alvo 
estrategico que os competidores que concorrem de uma forma mais ampla. Tal possui 
algumas limitayoes na parcela total de mercado que pode ser atingida, sendo necessario 
um trade-offentre a rentabilidade e 0 volume de vendas. 
A combinayao das estrategias base, lideranya em custos e diferenciayao, e dificil e 
pouco usual porque normalmente uma estrategia de diferenciayao possui maiores custos, 
mas nao e impossivel, sendo uma situayao que permite obter rendas muito acima da 
media da industria. 
• First-mover Advantages 
Uma first-mover advantage resulta da habilidade da empresa elll ganhar lucros 
econ6micos como resultado da sua capacidade de explorar, em primeira mao, algo que e 
valorizado pelo mercado. As first-mover advantages resultam basicamente de tres 
fontes: lideranya tecnol6gica, capacidade de antecipa<;ao (preemption) e da existencia de 
custos de mudanya dos compradores. 
As vantagens com origem na lideranya tecnol6gica, podem ser vantagens em custos 
provenientes da aprendizagem ou da curva de experiencia e vantagens resultantes do 
sucesso da investigayao e desenvolvimento de um novo produto ou processo, desde que 
estas possam ser protegidas da imitayao pela concorrencia. No entanto, os mecanismos 
de difusao da aprendizagem sao tao vastos (por exelllplo, contratayao de trabalhadores 
da concorrencia) que toma dificil uma empresa manter esse conhecimento protegido. As 
first-mover advantages resultantes da inovayao na gestao e organizayao elll vez de ser 
no produto ou nos processos operativos, sao mais duraveis porque sao mais dificeis de 
imitar. Por outr~ lado, 0 sucesso da investigayao e desenvolvimento, eillbora possa ser 
patenteado, nem todas as patentes oferecem uma boa protecyao aimitayao. 
As vantagens de Uill first-mover podem resultar do facto da eillpresa se antecipar elll 
relayao aos concorrentes na aquisiyao de Uill importante e escasso recurso. Estes 
recursos tanto podem ser fisicos ou outros de qualquer natureza. Mas a capacidade de 
antecipayao pode tambem criar baneiras aentrada de novos cOlllpetidores, por exe111plo 
se uma dada elnpresa se antecipa na expansao da capacidade, nao deixando lugar para 
outros competidores. Da mesma forma, 0 aUlllento de cobertura geognifica, a entrada em 
novos 111ercados ou segmentos podem tarnbelll criar barreiras a entrada de outras 
elnpresas, e pOltanto obterfirst-mover advantages. 
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A existencia de custos de Inudan<;a para os compradores de uma industria, podem 
constituir vantagens de first-mover, pois estas empresas irao conquistar os c1ientes e 
como para estes 0 custo de nludan<;a e elevado, entao existe naturalmente a tendencia 
para evitar a Inudan<;a de fomecedor. 
Mas as empresas podein tanlbein ter que enfrentar desvantagens de terem sido as 
primeiras, que se traduzenl em vanta gens para as empresas que entrain depois. As late­
movers podein gozar das seguintes vantagens: aproveitar os diversos investiinentos 
efectuados pelas primeiras - free-ride, aproveitar as descontinuidades do processo 
inovativo das primeiras e aproveitar as dificuladades e a inercia da prime ira em 
conseguir apropriar-se da inova<;ao, para alem de que nao tenl que enfrentar a incerteza 
associada COIn a nova tecnologia e com 0 mercado. 
Algumas vantagens para os late-movers, dependem em parte do facto da empresa que 
entrou em primeiro nao possuir todas as capacidades necessarias para explorar as first­
mover advantages ou possuir uma inercia que the impede de efectuar a completa 
apropria<;ao das suas vantagens.Por isso, uma empresa antes de executar urn movimento 
de first-mover devera equacionar ate que ponto possui as necessarias capacidades para 0 
efectuar de forma bern sucedida. 
Analise: 
Com a divulga<;ao da abertura do sector a iniciativa privada a RTP delineou uma estrategia 
que tinha por objectivos, nao s6 preparar 0 embate com as esta<;oes de televisao privadas 
mas tambenl aUlnentar substancialmente as receitas realizadas atraves da publicidade. Num 
periodo em que se avizinhava a concorrencia, quer das esta<;oes privadas quer da TV por 
satelite, em 1986, a RTP manifestou a inten<;ao de "intensificar a componente recreativo­
espectacular de forma a elevar os indices de audiencia e a criar uma lnaior apetencia 
popular pelas emissoes da R TP". 
A partir do momenta em que 0 govemo anunciou a liberaliza<;ao do sector, a RTP 
desencadeou todo Uln conjunto de ac<;oes, para colocar a sua estrategia em pratica, 
concretamente as campanhas de marketing e a renova<;ao da programa<;ao contribuiram 
para a constru<;ao de uma nova iInagem. 
A R TP preparou-se assim para conquistar 0 publico atraves de uma estrategia de 
diferencia<;ao, cujo objectivo ultimo era manter urn elevado market-share, mesmo ap6s a 
entrada das esta<;oes privadas. Tal permitir-Ihe-ia obter rend as acilna da nledia, caso a 
programa<;ao da RTP fosse percebida pelo publico como unica e diferente. 
Mas a diferencia<;ao nao deve ignorar a posi<;ao em custos, porque as vantagens ganhas por 
via da diferencia<;ao podem ser anuladas por vantagens em custos. De facto a RTP com a 
prepara<;ao desta estrategia de diferencia<;ao nao s6 aumentou os custos de progralna<;ao da 
pr6pria esta<;ao, como 0 nivel de custos da industria eln geral. Quando ocorreu a entrada 
das novas esta<;oes, estas foranl obrigadas a alinhar, no minimo, a qualidade da 
prograIna<;ao por urn nivel superior que entretanto a RTP tinha alcan<;ado. 
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Por outro lado, a RTP nao possuia os recurs os necessanos para sustentar a estrategia 
delineada, quer financeiros quer elU termos de arquitectura intern a e externa. 0 
sobrediluensionamento da empresa, 0 envelhecimento e a obsolescencia de algumas das 
tecnologias utilizadas, nao so geravanl uma estrutura organizacional pesada e pouco 
flexivel, como elevadas desvantagens de custos, como comprovam as contas de 
demonstra<;ao de resultados e 0 balan<;o de 1991 (Anexo 19). 
Finalmente a entrada dos operadores privados, veio agravar a situa<;ao, na me did a em que a 
RTP nao so foi "obrigada" a dividir as receitas publicitarias com os competidores privados, 
como alen1 disso teve que suportar ainda aumentos nos custos da programa<;ao. Este duplo 
imp acto teve UIU efeito explosivo nas contas da en1presa, como se po de constatar pelas 
contas da empresa (Anexo 19). 
A falta de recursos financeiros para sustentar uma estrategia de diferencia<;ao e ja bern 
patente nas contas da empresa em 1991. Contudo a R TP, mesmo numa situa<;ao finance ira 
delicada, entra na "guerra das audiencias" e trava uma luta directa com a SIC. 
As novas esta<;oes televisivas tiveram hipotese de efectuar urn dimensionamento do 
negocio mais ajustado a dimensao do mercado, quer em instala<;oes e equipamentos quer 
no que se relaciona COIU todos os recursos materiais, humanos e fmanceiros. Por outro lado, 
as caracteristicas tecnologicas dos novos equipamentos produtivos permitiam obter indices 
de produtividade dificilmente alcan<;aveis pela RTP. Por isso as novas esta<;oes televisivas, 
SIC e TVI, possuiam logo aentrada vantagens de custos muito significativas. 
Dada a dimensao, as caracteristicas e a elevada competi<;ao deste mercado, qualquer 
estrategia que as empresas viessem a desenvolver, requeria a partida uma vigorosa 
persegui<;ao na redu<;ao de custos nao so pel a acumula<;ao de experiencia mas 
essencialmente atraves de urn rigoroso controlo de custos e das despesas gerais. Esta foi 
talubem a politica adoptada pela SIC com a implementa<;ao de urn eficiente sistema de 
infonua<;ao, que the penuitia ulua gestao dos custos de forma integrada. Veja-se a 
preocupa<;ao da SIC em controlar os or<;amentos (verificando-se niveis de desvios cada vez 
menores ao longo do tempo, resultantes do efeito da curva de experiencia) e analisar 
cuidadosaluente 0 imp acto financeiro da substitui<;ao de urn programa por outro quando era 
necessario efectuar adapta<;oes e ajustamentos na grelha de programa<;ao. 
Por outro lado, existe a consciencia de que 0 impacto da evolu<;ao tecnologica na estrategia 
e UIU factor decisivo na posi<;ao concorrencial das empresas neste sector. Por isso 0 
acolupanhamento e antecipa<;ao da evolu<;ao, incorporando rapidaluente essas evolu<;oes no 
dia-a-dia da enlpresa sao fundamentais, nao so por questoes de custo mas tambem porque 
permitirao aumentar 0 processo de diferencia<;ao. A SIC tern manifestado esta vontade e 
preocupa<;ao, desenvolvendo importantes conlpetencias internas capazes de acompanhar e 
incorporar as inova<;oes tecnologicas, quer no dominio das tecnologias produtivas como 
sao exemplos a TV virtual e a TV interactiva, quer a outros niveis como e 0 caso das 
tecnologias de gestao da informa<;ao. 
A TVI apostou na nlais avan<;ada tecnologia digital e possuia ainda vantagens de custos 
associadas aeluissao de sinal, pois a RETI permite-Ihe ter acesso ao sinal de televisao a urn 
pre<;o inferior ao da TDP. A desvantagem desta op<;ao, para alenl do luaior esfor<;o inicial 
na constru<;ao de unla rede propria de emissao, financeiro, tecnico e logistico, consiste na 
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sua rentabiliza<;ao, Ulna vez que esti dependente da liberaliza<;ao do sector das 
telecomunica<;oes. Por outro lado, esta decisao de constru<;ao da propria rede de emissao, 
podeni ter contribuido para a TVI ter arrrancado quatro meses depois da SIC e com isso 
nao tel' beneficiado defirst mover advantages. 
Atendendo as caracteristicas, din1ensao e crescimento do mercado, era logo a partida 
expectavel, uma forte competi<;ao para a conquista de audiencias quando da abertura a 
iniciativa privada. Assim sendo, a SIC ao arrancar primeiro, nao so gozou do "estado de 
gra<;a" provocado pelo efeito de novidade, como tambeln adquiriu alguma experiencia 
importante para competir mais agressivamente quando da entrada da TVI. De facto, a 
antecipa<;ao da SIC permitiu-lhe conquistar logo uma importante quota de mercado e 
consequentemente obter importantes recursos fmanceiros. Esta vantagem de first mover e 
sem duvida muito importante sendo considerada urn dos factores chave do sucesso da SIC. 
Apesar de existirem alguns elelnentos comuns as novas esta<;oes televisivas, 
nomeadamente no que se relaciona com a preocupa<;ao do correcto dimensionamento e dos 
custos, as estrategias sao bastante diferentes. 
A SIC ten1 evidenciado claramente uma estrategia de diferencia<;ao, marcada pela inova<;ao 
aos mais diversos niveis. Do lado do publico espectador, a diferencia<;ao foi notoria quer 
eln termos da programa<;ao e informa<;ao e do estilo de fazer televisao, quer em termos do 
marketing da esta<;ao e dos seus programas. TaInbem do lado das empresas anul1ciantes, se 
podeln contar infuneras inova<;oes na organiza<;ao comercial, nomeadamente alguns 
metodos de comercializa<;ao e promo<;ao referidos no caso, bern como a segmenta<;ao das 
tabelas de pre<;os em fun<;ao do market-share. 
Ainda que algumas destas inova<;oes tenham sido rapidamente adoptadas pelos 
conconentes, a segmenta<;ao foi sem duvida muito lucrativa, porque segmentos de 
mercado outrora sem expressao televisiva, passaram a poder suportar os custos inerentes a 
compra do espa<;o publicitario, tirando partido quer do facto do pre<;o ser mais reduzido em 
determinados horarios quer dos descontos promocionais. 
Do lado do publico espectador, a segmenta<;ao nao se aplica na medida em que sendo a 
SIC uma televisao generalista, interessa-lhe captar 0 lnaior numero de espectadores para 
conseguir maximizar 0 seu nivel de audiencias e consequentemente 0 market-share em 
publici dade, pois 0 mercado e demasiado pequeno para segmentar a prograIna<;ao eln 
fun<;ao do tipo de publico, mas existe a preocupa<;ao de moldar a grelha em fun<;ao dos 
diferentes periodos horarios. 
Por outro lado, a SIC possui recursos financeiros equilibrados capazes de suportar a 
diferencia<;ao, assim como vantagens competitivas provenientes dos seus activos e 
recursos, que pennitem sustentar esta estrategia. 
Como se pode inferir dos movilnentos cOlnpetitivos da SIC, a sua estrategia assenta numa 
fOlie cOlnponente de inova<;ao que the permite diferenciar-se. E apesar de urn ambiente 
altan1ente concorrencial C0111 fOlies tendencias para a imita<;ao, a SIC tern conseguido 
beneficiar de first mover advantages derivadas da sua capacidade de inova<;ao, como 
COlnprovanl os variados exemplos discutidos na sec<;ao de analise dos recursos unicos e 
capacidades distintivas. 
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Alias estas vantagens de first mover, H~In sido unla constante nao s6 ao nivel da inovac;ao 
como tambem da capacidade de antecipac;ao. A antecipac;ao da sua entrada em relac;ao a 
TVI e muitos dos seus movimentos competitivos, sao resultado da tentativa de antecipar a 
Inudanc;a dos factores basicos que influenciam a industria, explorando-os e escolhendo uma 
estrategia apropriada ao novo equilibrio cOlTIpetitivo. Exemplo do anteriornlente referido, e 
o caso de antecipac;ao no estabelecimento do contrato de exclusividade no fornecimento de 
telenovelas brasileiras. 
A TVI perante a escalada cOlnpetitiva entre a SIC e a TVI optou uma estrategia de canal 
alternativo evitando competir directanlente com os programas fortes dos outros canais, nao 
adoptando uma estrategia de contra-progrmTIac;ao concentrando-se num desfasamento de 
horarios e apostando sobretudo no cinema, na informac;ao e em programas juvenis e 
infantis. 
Tendo em conta 0 tipo de programac;ao, a TVI posicionou-se numa especie de nicho de 
mercado, apesar da presenc;a das suas concorrentes nesse mesmo nicho, e tentou satisfazer 
melhor 0 seu alvo estrategico que os competidores que concorrem de uma forma mais 
mTIpla. Esta estrategia tern a vantagem de tornar a produc;ao menos dispendiosa, 0 que lhe 
confere uma vantagem de custos sobre os concorrentes (a TVI em 1995 possuia uma 
estrutura de custos de 11 milh6es enquanto a SIC apresentava urn valor pr6ximo dos 14 
milh6es). Tal posicionamento reflecte-se no entanto, negativamente no nivel de audiencias 
e consequentemente, nas receitas publicitarias. Com a informac;ao disponivel no caso, nao e 
possivel preyer se a TVI vai ou nao conseguir sobreviver com esta estrategia, i.e. se e ou 
nao possivel ser rentavel COITI urn baixo volume de vendas. 
A questao que se coloca ap6s se terem analisado as estrategias dos competidores nesta 
industria e a seguinte: Quais foram especificamente as estrategias e as tactic as utilizadas 
pela SIC, para ameac;ar a posic;ao de lideranc;a da RTP, desde a sua entrada ate aconquista 
da posic;ao de lideranc;a? 
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• ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE DEFESA E DE ATAQUE AO LillER DE MERCADO 
Introducao: 
Todas as elnpresas sao vulneniveis ao ataque dos competidores, quer proveninetes de 
novos competidores quer dos ja existentes. Ulna empresa que investe constantelnente para 
ganhar vantagens cOlnpetitivas, e mais dificil de atacar mesmo com uma boa estrategia 
ofens iva. Por outro lado os lideres de mercado, devem delinear estrategias defensivas que 
deverao reduzir a probabilidade de ataque por parte dos competidores, tomando as 
vantagens cOlnpetitivas das empresas lnais sustentaveis. Segundo Kotler, as estrategias 
competitivas mais bern sucedidas combinam quer componentes ofensivas quer defensivas. 
Que sinais evidencialn vulnerabilidade do !ider? 
Uln posicionamento pouco definido, clientes insatisfeitos, usa de tecnologias 
ultrapassadas, lnargens elevadas e baixa performance da empresa, sao alguns dos sinais 
mais evidentes da vulnerabilidade de urn lider. Mas as mudan9as estruturais da industria 
podem tambem estar na origem da vulnerabilidade do lider. As altera90es das necessidades 
dos clientes, 0 aparecimento / desaparecimento de canais de distribui9ao, os avan90s 
tecno16gicos, a altera9ao de pre90s dos inputs ou dos standards de qualidade, sao alguns 
dos tipicos sinais dessa mudan9a. Uma vez reconhecidas as vulnerabilidades do lider, as 
empresas podem aproveita-las para desenvolver as suas estrategias de ataque. 
Que condi~oes reunir para que 0 ataque a urn !ider seja bern sucedido? 
Uma empresa que pretenda efectuar urn ataque a urn lider devera possuir uma vantagem 
competitiva sustentavel. Mas ainda assim, e importante que a empresa atacante possua uma 
posi9ao semelhante a do lider em rela9ao a outros aspectos, caso contrario 0 lider podera 
responder vigorosamente, contra-atacando em rela9ao aos pontos fracos da elnpresa 
atacante. Por outro lado, 0 lider tambem nao devera ser capaz de retaliar vigorosamente, 
pois caso contrario, a empresa atacante podeni sair prejudicada dessa "guerra". 
Que estrategias utilizar? 
As estrategias diferem consoante se trate de Uln lider de mercado, de urn challenger 
(seguidor) ou de empresas que se posicionam eln nichos de mercado. Urn seguidor nao 
significa que nao possui uma estrategia, apenas que a sua estrategia e a de seguir os outros 
tentando usar as suas capacidades para participar activamente no crescimento do mercado. 
As empresas que se posicionam em nichos de lnercado, tent am especializar-se nesses 
segmentos de mercado de modo a satisfazer lnelhor os clientes que os seus concorrentes 
que competem globahnente. As elnpresas que se posicionam num unico nicho de lnercado 
conem urn nlaior risco do que aquelas que se posicionaram em lnultiplos segmentos. 
Estrategias de urn !ider de rnercado: 
o lider serve como ponto de orienta9ao para os restantes competidores, quer seja para 
desafiar, seguir ou evitar. A menos que seja urn monopolista, 0 lider necessita de manter 
uma constante vigilancia, pois os seus concorrentes esperam Ulna oportunidade para 
aproveitar as suas fraquezas. 
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Uln lider de mercado enfrenta tres desafios: expandir 0 mercado total, proteger ou 
aUlnentar a sua quota de mercado. Expandir 0 mercado global e mais vantajoso para 0 lider 
de mercado, podendo conseguir encontrar novos utilizadores e novos usos, benl como 
fazer aumentar 0 grau de utilizayao. Para proteger a sua quota de mercado, 0 lider pode 
usar diferentes tacticas para se defender: posiyao de defesa, defesa pelos fIancos, defesa 
preemptiva, defesa contra-ofensiva, defesa movel e defesa por contracyao. Os lideres mais 
sofisticados conseguenl-se proteger fazendo tudo isto da forma correcta e adequada, nao 
dando hipoteses aconcolTencia de atacar. 
o objectivo de uma estrategia defensiva e 0 de reduzir a probabilidade de ataque, e esta 
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6. Defesa porpreempti~ 
contrac~ao) 
4.Defesa / Empresa 
contra- que defende 
ofensiva 
A ideia basica de defesa consiste na construyao de uma fortificayao a volta do territorito 
que se pretende dominar, a que corresponde a posiyao de defesa. Mas estas defesas, a 
semelhanya de todas as defesas estaticas podem falhar. A defesa dos fIancos, como 0 
proprio nome indica, cOlTesponde a colocar defesas estrategicas em pontos mais fracos 
susceptiveis de serem atacados. 
Urn movimento mais agressivo de defesa, a preempyao, corresponde ao ataque do inimigo 
antes deste iniciar 0 ataque aelnpresa. Por vezes, este ataque pode ser so atraves de sinais 
que ameayam os conlpetidores e os desencorajam a atacar. 
Uln lider raralnente fica passive aos ataques das outras empresas, que alneayem a sua 
posiyao de lider, respondendo normalmente de forma vigorosa atraves de Ulna defesa 
contra-ofensiva que poden} ser frontal, pelos fIancos ou assumindo outras formas. 
Numa estrategia de defesa movel 0 lider estende a sua posiyao de defesa a outros 
territorios, 0 que pode acontecer atraves da extensao da marca a outros produtos e por via 
da diversificayao. Mas acontece tambem lnuitas vezes que as empresas lideres nao 
conseguenl defender todo 0 seu territorio, nesse caso, a lnelhor soluyao e adoptar uma 
estrategia de contracy30. Tal nao significa abandonar, mas sim deixar de investir recursos 
numa area e contentra-Ios em outras COIn lnaiores potencialidades. 
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Estrategias de um challenger: 
Um challenger e U111a e111presa que tenta agressivamente expandir a sua quota de Inercado 
atacando 0 lider e por vezes outros competidores da industria. Dependendo dos seus 
objectivos, uma elnpresa na posiyao de challenger pode atacar empresas mais pequenas, 
empresas da Inesma dinlensao ou 0 lider de mercado. Em muitos casos, estas empresas que 
se posicionavam elll segundo lugar, ameayaram a posiyao do lider e conquistaram a 
posiyao de primeiro no mercado. Urn challenger pode escolher entre varias tacticas para 




4. By-pass ) 
2. Ataque pelos ~ 
flancos ~ 






o ataque frontal cOlTesponde a urn ataque aos pontos fortes da outra empresa e nao aos 
pontos fracos, por isso para que este seja bern sucedido e necessario que a elnpresa atacante 
possua uma forte vantagem sobre 0 competidor. 0 ataque pelos flancos consiste em atacar 
os pontos fracos de uma empresa, que podem ser os mais variados, desde a ausencia de 
cobertura geografica ate aexistencia de segmentos de clientes cujas necessidades nao estao 
satisfeitas. Este e particularmente utilizado pelas empresas com poucos recursos. Os 
ataques pelos flancos sao normalmente mais bern sucedidos do que os frontais. 
o simples ataque pelos flancos corresponde a conquista de territorio numa determinada 
area, mas 0 encirclement e Ulna manobra que permite conquistar uma maior fatia do 
territorio do adversario. Tal requer que sejarn lanyados ataques em diversas frentes. A 
empresa que ataca po de oferecer ao mercado, tudo 0 que a outra empresa oferece e algo 
mais, que toma a oferta ilTecusavel. 
A manobra de by-pass e uma forma indirecta de atacar. As empresas simplesmente 
posicionam-se em segmentos de mercados onde nao existem ainda competidores. Esta 
estrategia pode ser levada a efeito atraves de tres abordagens diferentes: diversificayao em 
negocios nao correlacionados, diversificayao tendo por base novas areas geograficas ou 
adoptando novas tecnologias que permitem obter produtos que cOlnbatem com vantagem 
os existentes. 
Por ulti1110, a guenilha e a fOlma de ataque que requer lnenos recursos, sendo por isso 
nonnahnente utilizada pelas pequenas empresas para atacar uma grande empresa. Consiste 
eln pequenos ataques intennitentes e sucessivos eln diferentes areas, por exelnplo reduyao 
de preyo, campanhas promocionais, etc .. , e tern como objectivo desmoralizar 0 adversario. 
Esta e tarnbeln muitas vezes cOllsiderada COll10 Ull1a forma de preparayao para a "guerra". 
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Analise: 
De facto, as altera<;oes estruturais da industria mediante a liberaliza<;ao do sector e os 
outros sintolnas de vulnerabilidade do lider de lnercado, anteriormente referidos 
aplicavam-se na integra a este caso. A SIC possuia vantagens competitivas sustentaveis e 
delineou por isso uma estrategia de ataque ao lider, sabendo aproveitar os seus pontos 
fracos no confronto com esta esta<;ao. Durante a longa caminhada, podem evidenciar-se 
diferentes movin1entos competitivos de anlbas as empresas que afectam e redefinem a 
posi<;ao de equilibrio no mercado. 
No inicio das emissoes regulares, a SIC gozava de vantagens devido ao efeito novidade, 
sendo relativamente facil ganhar Ulna pequena quota de lnercado, n1as por outr~ lado, esse 
periodo de estagna<;ao por volta dos 10%, correspondeu tambem ao arran que e afase de 
experimenta<;ao. 
Em contrapartida a R TP, tinha perdido 0 seu activo estrategico, devido ao efeito de 
liberaliza<;ao do sector, estando pOlianto vulneravel ao ataque dos novos competidores. 
Meslno possuindo enormes devantagens de custos, a RTP preparou-se com antecedencia 
para enfrentar as novas esta<;oes privadas, criando barreiras a entrada dos novos 
competidores, utilizando portanto uma agressiva estrategia de defesa preemptiva. Esta 
caracteriza-se pelo ataque da RTP, efectuando 0 seu reposicionamento ainda antes da 
entrada dos novos competidores. Tal consubstanciou-se em campanhas de marketing que 
tentaram melhorar a sua imagem, e na aposta de uma nova grelha de programas mais 
direccionados para 0 entretenimento intensificando a componente recreativo-espectacular, 
no estabelecimento de contratos de exc1usividade quer de programas com elevadas 
audiencias, quer de estrelas televisivas e na compra de urn stock inesgotavel de filmes e 
series. 
Alem disso, a utiliza<;ao da TV2 como urn produto alternativo ao Canal 1, 'jogando" com 
dois produtos diferentes, ou seja marketing broadening, assume caracteristicas de uma 
estrategia de defesa m6vel, cujo objectivo e aumentar a for<;a competitiva. Estas 
estrategias assumem que a "preven<;ao e melhor do que a cura" e correspondeu a uma 
tentativa da RTP disuadir 0 ataque dos competidores. 
Com 0 relan<;amento da TV2, verificou-se 0 aumento da sua quota de mercado para os 
200/0, mas a RTP erodiu a sua propria quota de mercado, no que diz respeito ao canal 1. A 
entrada da SIC, provocou tambem uma redu<;ao da quota de mercado do canal 1, situando­
se nessa altura nos 70%. 
Durante alguns meses existiu urn periodo de quase estagna<;ao das quotas de mercado, 
Canal 1 - 700/0, TV2 - 200/0 e SIC -10%. Com a entrada da TVI, a quota de mercado do 
canal 1 volta a decrescer ligeiramente. 
Durante 0 periodo de estagna<;ao, a SIC encetou uma estrategia de confronto directo com 
o canal 1 da RTP no horario nobre, colocando 0 bloco noticiario/novela eln simultaneo ao 
do canal 1. Tal estrategia nao resultou porque a SIC nao ofere cia nada de diferente e alem 
disso possuia a desvantagem de ser ainda pouco conhecida. Eln face do erro, a SIC 
repensou a sua estrategia, apostando forte na sua componente de informa<;ao, mas 
antecipando ll1eia-hora 0 bloco noticiario/novela eln rela<;ao ao Canal I, de fonna a 
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possibilitar aos telespectadores vereln 0 bloco noticiario da SIC e do Canal 1. Mas tal 
tambem nao resultou e a SIC percebeu finalmente que 0 seu alvo - horario nobre - que se 
iniciava as oito horas, dificiln1ente seria conquistado por confronto directo, dado existir Uln 
habito fortemente em·aizado de ver 0 canal 1. 
A SIC optou seguidamente por uma estrategia de ataque pelos flancos, que se 
consubstanciou no ataque ao primeiro programa da noite, periodo a seguir ao horario 
nobre, e ao segundo programa da noite, apostando numa programa9ao diferente falada em 
portugues. Numa prime ira fase, tal pelmitiu atingir os 16% e depois 20% quando apostou 
no segundo programa da noite. 
Durante este mesmo periodo, as quotas da SIC e da TVI, crescermn tambem naturalmente 
devido a uma maior cobertura do territorio nacional e portanto a RTP foi perdendo terreno, 
Canal 1- 54%, TV2 - 140/0, TVI - 12% e SIC - 200/0. Perante isto a RTP, adoptou uma 
estrategia ofens iva de contra-ataque, antecipando 0 relan9amento da grelha de 
programas para os periodos horarios em que a SIC tinha vindo a conquistar market-share. 
Entretanto a SIC detectou uma oportunidade para adoptar Ulna estrategia de confronto 
directo com 0 Canal 1 da RTP. Era sabido que a RTP tinha esgotado 0 seu stock de 
novelas possuindo apenas uma, cujo lan9amento ja estava previsto. Como os estudos de 
mercado revelaram a superioridade da novela da SIC, esta decidiu que era a altura ideal 
para 0 confronto directo no bloco noticiario/novela. Se ate ali nao existia um motivo para 0 
publico mudar de canal, po is as telenovelas eram muito equivalentes em termos de 
qualidade, a partir do lan9amento das novelas seria garantida a conquista de quota de 
mercado por parte da SIC, como se veio a verificar. Alias esta estrategia nao s6 lhe 
concedeu a supremacia no horario nobre, como funcionou de "ancora" para fidelizar a 
audiencia nao s6 dos programas da noite, mas tambem dos progrmnas que antecedeln a 
novela. 
Mas a SIC continuou 0 seu ataque pelos fiancos, ao utilizar Ulna outra novela para captar 
audiencias antes do horario nobre. No seu conjunto, 0 ataque pelos fiancos em diversas 
faixas horarias, assume caracteristicas de uma estrategia de encirclement attack. Desta 
forma a "guerra das audiencias" agravou-se de tal modo que os canais rivais usaram 
frequentelnente da tactica de contra-programa~ao, alterando as grelhas de programa9aO 
ao Ininuto, para maximizrem 0 nivel das audiencias. 
Entretanto, a TV2 foi obrigada a cumprir 0 estipulado pela lei da televisao, passando a 
transmitir essencialmente programas culturais e educativos. A RTP deixou de poder usar a 
TV2 como anna estrategica de contra-programa9ao e concentrou os seus esfor90s no Canal 
1, pOlianto senqo obrigada a adoptar uma estrategia de contrac~ao. 
Durante 1994, a posi9aO competitiva da SIC melhorou substancialmente, a custa de uma 
descida veliiginosa da RTP. No final do ana as quotas de mercado eram as seguintes: SIC ­
350/0, Canal 1 - 440/0, TV2 - 7%, TVI - 140/0. 
A diferen9a de quotas entre 0 Canal 1 e a SIC, tOll1ou-se cada vez menor. No prin1eiro 
trilnestre de 1995, assiste-se a Ulna luta directa pela lideran9a, atraves do confronto 
directo entre a SIC e a RTP. A primeira realizou Uln contrato de exclusividade com a 
Globo para 0 fon1ecin1ento de novelas e a RTP contra-atacou com Uln contrato de 
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exclusividade para a translnissao dos principais jogos de futebol. Finalmente Inais urn 
movin1ento cOlnpetitivo da SIC, con1 0 lanc;amento da nova grelha de progralnas, permitiu­
Ihe conquistar a lideranc;a. 
Sao tan1bem visiveis manobras de guerrillha levadas a efeito pela SIC na tentativa de 
desmoralizar 0 adversario, como sao exelnplos todas as novas formas de marketing e 
vendas adoptadas pela SIC. 
Este caso ilustra de uma fonna evidente os movimentos competitivos de ataque a urn lider 
de mercado e evidencia claramente as mais importantes estrategias de defesa e de ataque 
utilizadas nesse confronto. Mas atendendo ao ambiente cOlnpetitivo da industria, espera-se 
que a "guelTa" continue, pois as empresas continuarao a disputa permanente por quota de 
Inercado. Assim sendo, 0 lider de mercado para proteger 0 seu territ6rio, necessitara de 
actuar de uma forma mais construtiva, incentivando constantemente 0 processo de 
inovac;ao de modo a manter a sua posic;ao competitiva, ou seja, 0 lider devera seguir urn 
principio militar: "0 lider possui a iniciativa, estabelece 0 ritmo e explora as fraquezas dos 
restantes" . 
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• PERSPECTIVAS FUTURAS 
E urn facto que a SIC delineou uma estrategia e desenvolveu aCyoes concretas para atingir 
os seus objectivos. Durante a sua longa cmninhada a SIC adquiriu e desenvolveu 
importantes competencias no sector televiso e conquistou vantagens competitivas que Ihe 
permitiram alcanyar com sucesso a lideranya. 
Enquanto 0 mnbiente conlpetitivo se mantiver inalterado em relayao ao descrito, e possivel 
antever 0 sucesso da SIC na consolidayao da sua posiyao de lider de mercado. Mas 0 facto 
do sector televisivo viver actualmente, nUln contexto de extreina conconencia, faz com 
que, nada seja imutavel e tudo possa ser redefinido em funyao de alterayoes no meio 
envolvente, quer em tennos de preferencias do publico e dos anunciantes, quer em termos 
das estrategias adoptadas pelos concorrentes. 
Por exemplo, em face das dificuldades financeiras da RTP, e apesar dos varios reforyos de 
capital, espera-se que no cUIio prazo 0 govemo venha a tomar uma decisao quanta ao 
futuro da R TP. De facto, e urgente proceder ao seu saneamento financeiro e a sua 
reestruturayao, de Inodo a dotar a empresa com uma estrutura finance ira adequada e a 
redimensionar 0 negocio. A McKinsey efectuou ja urn estudo estrategico da empresa e 
aponta varias soluyoes, cabe agora ao govemo decidir. Uma alterayao das regras do jogo 
competitivo em materia de legislayao, como por exemplo a imposiyao de quotas de 
publicidade aos canais publicos, podem tambem ser possiveis. 
Por ultimo e perante a evoluyao teconologica que se afigura para a industria televisiva, e de 
preyer que as novas tecnologias como a TV virtual e a TV interactiva se venham a instalar 
num futuro proximo, 0 que consequentemente ira alterar a competitividade das empresas e 
revolucionara 0 modo de consumo da televisao. 
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